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Forord  
Hei! I hendene dine sitter du nå med en bacheloroppgave skrevet av tre ivrige og fornøyde, 
men litt slitne, studenter. Denne oppgaven runder av en æra: vårt kapittel på Høyskolen 
Kristiania er ved sin slutt. Det er ganske utrolig at vi skal legge tre år med læring og utvikling 
bak oss. Takket være dyktige forelesere, som hele veien har engasjert, motivert og utfordret 
oss til å yte og bli bedre, føler vi oss forsiktig klare til å tre ut i verden og livets neste kapittel. 
En spesiell takk skal vies til Karl-Fredrik, vår veileder og sparringspartner gjennom de siste 
månedene. Tusen takk for at du har delt litt av din enorme kunnskapsbank med oss, satt av tid 
til å diskutere og malt vei i tider hvor løse tråder sendte oss i kaos. En stor takk går også til 
vår klassekontakt Magne, som alltid lytter ved behov, ser hver og en av oss, og løser 
problemer. Takk for at du tror på oss, at du brenner for faget og helhjerta jobber for vår 
læring.  
Det har vært utrolig givende og spennende å få muligheten til å undersøke og skrive om 
kreativitet i Gjensidige. En enorm takk går til informantene våre, som har gitt av sin tid, 
innsikt og kompetanse for at oppgaven skulle bli realitet. Tusen takk for at dere har stilt opp 
og gjort datainnsamling til en glede. 
Våre supre medstudenter skal heller ikke gå ubemerket hen. Å ha stått sammen med dere 
disse årene, engasjert og utfordret hverandre, har vært en sann ære. Spesielt det siste året, der 
Zoom har vært det nye klasserommet og vi nok alle har blitt vippet litt av pinnen, har det vært 
uvurderlig å ha et så godt team av fagfeller og venner i ryggen. En stor takk må også rettes 
mot familie, venner og kjære. Takk for at dere har lyttet tålmodig i nedturer når stresset har 
økt og feiret med oss i oppturer.  
Avslutningsvis gir vi oss selv en klapp på skulderen. For at vi har stått i dette sammen, at vi 
hele tiden har støttet hverandre, lyttet, bygget og blitt klokere sammen - både som venner og 
kolleger. Det blir rart å ikke skulle se hverandre og jobbe sammen daglig, men vi gleder oss 
stort til å møtes med kun latter og gode samtaler på agendaen. Nå leveres denne oppgaven 
med stolthet, ydmykhet og litt lettelse - bra jobba! 
God lesing!        Oslo, 23. mai 2021 
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Denne bacheloroppgaven er en kvalitativ studie av hva som påvirker kreativitet i 
organisasjoner, arbeidsgrupper og hos individet. Vi tar utgangspunkt i 
kommunikasjonsarbeid, med teori fra relaterte fag og empiri basert på forsikringsselskapet 
Gjensidige som grunnlag. Vi har forsøkt å kartlegge hvilke forutsetninger som må være til 
stede i arbeidshverdagen for å kunne yte kreativt i Gjensidige og ved kommunikasjonsarbeid. 
  
Teresa M. Amabiles forskning på kreativitet i organisasjoner har stått sentralt i denne 
oppgaven. Sammen med teorier fra andre anerkjente teoretikere, har deres bidrag dannet 
grunnlag for våre undersøkelser. 
  
Forskningen ble i hovedsak gjort med utgangspunkt i Amabiles KEYS; et rammeverk for 
evaluering av kreativitet i arbeidsmiljøet. Vi ønsket inngående kjennskap til organisasjonen 
og personlige forståelser. Det er derfor gjort dybdeintervju av to Gjensidige-medarbeidere 
med roller tilknyttet markedskommunikasjon, samt dokumentanalyse av selskapets årsrapport 
for 2020. Deltakerne ble spurt om sine tanker og følelser rundt et reelt 
kommunikasjonsprosjekt, samt opplevelser av og meninger om kreativitet generelt og i 
Gjensidige spesielt. På bakgrunn av teorigrunnlag og Amabiles KEYS, ble respondentenes 
svar og utdrag fra dokumentene delt inn i åtte kategorier: organisatorisk oppmuntring, 
oppmuntring fra ledelse, støtte fra arbeidsgruppe, autonomi og frihet, ressurser, utfordringer i 
arbeidet, press fra arbeidsmengde og organisatoriske hindringer. Deretter analyserte vi 
deltakernes svar og overordnede strategier opp mot hverandre, og trakk paralleller til ulike 
teoretiske perspektiver på kreativitet. 
  
Ved å sammenstille respondentenes utsagn, Gjensidiges strategier og eget teorigrunnlag, 
kunne vi trekke en rekke funn om hva som virker inn på individenes og miljøets kreativitet. 
Noen av funnene var til dels forventet, vi ser eksempelvis hvordan indre motivasjon er 
spesielt viktig ved kreativ problemløsning. Ved flere områder ser vi sterke korrelasjoner 
mellom liv og lære i organisasjonen. Ansatte, organisasjon og teori synes å enes om at 
opplevelser av trygghet, frihet, eierskap og mening er klare forutsetninger, i tillegg til 
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Mer overraskende for arbeidsgruppen var funn om motstridende forståelser og holdninger til 
kreativitet, og hvordan dette påvirker nytenkningen. Både perspektivet på kreativitet som et 
personlig anleggende og som et system er å finne i arbeidsmiljøet. Vi ser også hvordan lav 
gjennomføringsevne er en utfordring i virksomheten, og hvordan trygghet virker å overgå 
åpenhet og risikovilje. Vi ser grunner til å påstå at disse funnene kan være resultater av de 
motstridende perspektivene, som skaper barrierer for Gjensidiges kreative kapasitet. 
 
Funnene danner, sammen med opparbeidet innsikt i forsikringsbransjen, grunnlaget for vårt 
kommunikasjonskonsept, som bygger på et fiktivt oppdrag fra Kampanje. Kommunikasjonen 
skal øke kjennskap og tiltrekke deltakere til et event, Kokk på Kontoret. Eventet tar for seg 
hvordan kreativitet kan påvirkes i markedsavdelinger. Løsningen inkluderer en landingsside 
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Gjennom denne oppgaven ønsker vi å forsterke vår kunnskap om kreativitetens posisjon i den 
organisatoriske hverdag vi om kort tid vil møte. Vi vil avdekke faktorer som kan påvirke 
kreativitet, positivt som negativt. Formålet vårt er å opparbeide kunnskap vi kan dra nytte av i 
fremtidig arbeid med markedskommunikasjon, samt kunne bidra med innspill i den kreative 
diskusjonen hos kommende arbeidsgivere.  
 
Studiet Kreativ markedskommunikasjon har bydd på et bredt spekter av kunnskap relatert til 
kreativitet, kommunikasjon, strategi, markedsføring og mer til. Vi har fått bryne oss på 
praktiske oppgaver og tyngre teorier. Nysgjerrigheten har fått boltre seg i diskusjoner om 
hvorfor vi mennesker gjør som vi gjør, og hvordan vi kan bruke innsikten til å påvirke 
målgrupper. Arbeidet har fordret ulike tilnærminger til kreativitet, og vi har fått oppleve 
idégenereringens brede spekter fra yrende inspirasjon, til total stagnasjon. Det har gjort oss 
nysgjerrig på hva som faktisk beveger de kreative små grå; hvordan ytre og indre faktorer, så 
vel som metode og samarbeid, påvirker arbeidets progresjon.  
 
I tillegg besitter gruppen tre svært ulike innfallsvinkler på kreativitet i arbeidslivet. Blant oss 
deles erfaringer fra roller som prosjektleder i reklamebransjen, markedskonsulent i 
finansbransjen og singer-songwriter i musikkbransjen. Ved å ha studert det samme, men erfart 
så ulike deler av faget, opplever vi å sitte på et spennende utgangspunkt for denne oppgaven. 
Vi har alle følt verdien av å kunne tenke nytt og se ulike løsninger, og sammen innsett at 
kreativitet virker å stamme fra det samme uansett formål. Ved forskjellige anledninger har vi 
opplevd hvordan ulike faktorer som motivasjon, omgivelser, gruppesammensetning og press 
kan ha stor innvirkning på arbeidet og resultatet. Dette har fått oss til å undres om det finnes 
en oppskrift for kreativitet - kan innvirkningene tilrettelegges på en måte som forsterker egen 
og andres kreative kapasitet? Kan det finnes en oppskrift for gode idéer og nye løsninger?  
 
Nå ønsker vi å finne svar. Hva er egentlig kreativitet? Kan det påvirkes? Og hvordan kan det i 
så fall tilrettelegges for i arbeid med markedskommunikasjon? På bakgrunn av undring, 
interesse og kompetanse, har vi utviklet følgende problemstilling for denne oppgaven: 
 
Hva påvirker kreativitet, og hvordan stemmer teoretiske perspektiver overens med 
Gjensidiges eget arbeid med markedskommunikasjon? 
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Gjennom vår søken på svar vil Teresa M. Amabiles forskning på kreativitet stå sentralt. 
Amabile er professor ved Harvard Business School og har viet 45 av sine yrkesaktive år til 
studier av kreativitet og motivasjon på arbeidsplassen. For vår problemstilling er hennes 
rammeverk KEYS, redegjort for i artikkelen «Assessing the Work Environment for Creativity» 
(Amabile et al. 1996), spesielt relevant. KEYS er utviklet som et verktøy for å evaluere 
organisasjoners arbeidsmiljø for kreativitet og avdekke forbedringspotensialer (1996, 1180). 
Således inneholder verktøyet faktorer som påvirker kreativitet, både i positiv og negativ 
forstand, og tilbyr et godt utgangspunkt for våre undersøkelser. For å bygge videre på 
Amabiles forskning vil andre perspektiver også benyttes i teorigrunnlaget, fra blant annet 
Mihaly Csikszentmihalyi, Geir Kaufmann, Steven Johnson og Richard Florida. 
 
Slik problemstillingen viser, vil forsikringsselskapet Gjensidige være utgangspunktet for vårt 
studium av kreativitet. Selskapet er i dag markedsleder i Norden, med over 4000 ansatte og en 
historie som strekker seg mer enn 200 år tilbake i tid. Vi anser oss selv som svært heldige som 
har fått mulighet til å gjøre våre undersøkelser med utgangspunkt i deres arbeid med 
markedskommunikasjon. På bakgrunn av reelle kommunikasjonsløsninger skal vi intervjue 
relevante medarbeidere og analysere overordnede strategidokumenter. Det blir spennende å se 
hvordan kreativitet spiller inn i en så stor og suksessfull finansvirksomhet, og hvordan 
medarbeidere påvirkes av ulike forhold ved kreativ problemløsning.  
 
For å bli klokere på kreativitet og hvordan det påvirkes i arbeidslivet og i Gjensidige, vil vi 
gjøre våre undersøkelser med utgangspunkt i Amabiles KEYS. Vi vil se på hvordan 
Gjensidige tilrettelegger for kreativitet gjennom mål, strategi og tiltak, samt hvordan 
medarbeidere innen markedskommunikasjon opplever arbeidsmiljøet for kreativitet og 
idéutvikling. Slik ønsker vi å kunne drøfte vårt teoretiske grunnlag opp mot Gjensidige, 
forsøksvis avdekke hvilke faktorer som påvirker sterkest og videre hvordan den kreative 
kapasiteten potensielt kan forsterkes.  
 
Som et hjelpemiddel har vi utviklet fire forskningsspørsmål: 
 
1. Hvilke overordnede perspektiver på kreativitet finner vi?  
2. Hva fremmer kreativitet? 
3. Hva gjør Gjensidige som organisasjon for å fremme kreativitet? 
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4. Hvordan opplever Gjensidiges medarbeidere innen markedskommunikasjon at de 
ulike skalaene i KEYS virker inn på deres kreative problemløsning?  
 
Med utgangspunkt i disse, vil vi samle litteratur, utføre egne undersøkelser og drøfte, i håp 











1.1 Ulike perspektiver på kreativitet 
Det ville vært utfordrende å avdekke drivere for kreativitet uten å først forstå litt mer av 
fenomenet. Vi vier derfor første del av oppgaven til en gjennomgang av ulike perspektiver på 
begrepet med hjelp fra Mihaly Csikszentmihalyis Creativity: Flow and the Psychology of 
Discovery and Invention (1997) og Geir Kaufmanns: Hva er Kreativitet (2006). 
 
Etter tre år på studiet kreativ markedskommunikasjon har vi møtt et bredt spekter av 
perspektiver på begrepet. Lærere snakker om kreativitet som en hverdagslig handling. 
Klassekamerater snakker om kreativitet som et fortrinn på eksamen i tekstforfatting, mens 
bekjente ytrer påstander i duren av «jeg er ikke kreativ». Før vi skulle sette i gang med 
skrivingen, tok vi en runde rundt bordet for å samle egne tanker og inntrykk. Både fra 
hverdagen og fra den litteraturen vi hadde gjennomgått så langt. Dette ble starten på en større 
diskusjon; hva er egentlig kreativitet? Er det medfødt? Kan det læres? Kan alle være kreative, 
eller bare noen? Diskusjonen utviklet seg, fulgte oss gjennom hele første kapittel, og som du 
etter hvert vil oppdage, ut oppgaven. 
 
Selve ordet kommer fra det latinske creatus, som betyr «å skape noe, bringe noe fremover, 
produsere» (Bjørnqvist et al. 2018, 145). Som vi senere vil vise, enes de fleste om en 
definisjon som sirkulerer rundt nettopp dette; å skape noe nytt og nyttig. Diskusjonen 
begynner derimot ved spørsmål om hvor kreativiteten kommer fra. Vi har valgt å sette vårt 
søkelys på to relativt ulike perspektiver: kreativitet som et produkt av systemiske faktorer og 
kreativitet som et personlig anliggende.  
 
Kreativitet som et system  
I boken Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and Invention (1997, 23) drøfter 
Mihaly Csikszentmihalyi kreativitet som et system av interaksjoner mellom menneskers 
tanker og deres sosiokulturelle kontekst. Med andre ord kan ikke kreativitet, ifølge 
Csikszentmihalyi, beskrives som en enkeltstående hendelse i individets hode. Det sees som en 
del av et større, mer komplekst system av individuelle og omkringliggende faktorer. 
Forfatteren klargjør systemet gjennom tre elementer i «The Systems Model». Det første 
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elementet er domene (eng.: domain) som omhandler selve fag-/kunnskapsområdet. Her ligger 
alle de regler, symboler, normer og rutiner faget måtte inneha, som deles og aksepteres av 
fagets «medlemmer» (Csikszentmihalyi 1997, 28). Ifølge Csikszentmihalyi må personen som 
ønsker å yte et kreativt bidrag i et domene, mestre dets regler og innhold (1997, 47). Det neste 
elementet i modellen omhandler personens fagfeller (eng: field), hvilket inkluderer alle som 
har definisjonsmakt i domenet (Csikszentmihalyi 1997, 28). Csikszentmihalyi beskriver disse 
som «gatekeepers». Det er deres jobb å bedømme hvorvidt en idé bør implementeres eller 
ikke. Siste element er personen selv - individet som anvender domenets regler og betingelser 
for å komme opp med en idé som aksepteres av fagfellene.  
 
Basert på ovennevnte perspektiv, definerer Csikszentmihalyi kreativitet som «any act, idea or 
product that changes an existing domain, or that transforms an existing domain into a new 
one» (Csikszentmihalyi 1997, 28). Altså innebærer kreativitet en idé eller handling som leder 
til endringer innenfor et gitt kunnskapsområde og/eller fagfelt.  
 
Kreativitet som et personlig anliggende  
Det er ikke sjeldent vi har hørt utsagn som «jeg er ikke kreativ». Eller snakk om kreativitet 
som noe mytisk, forbeholdt kunstnere eller kreatører. Ved slike påstander virker det som 
antakelsen er at kreativitet er en evne, noe medfødt, som kun gjelder noen utvalgte.  
 
Csikszentmihalyi motstrider ikke at kreativitet har noe med person å gjøre. Noen må tross alt 
få idéen, teste den og sette den til livs. Likevel ser han personen mer som en slags katalysator 
for opparbeidet kunnskap satt i system. Det som muliggjør idéen er alt innhold samlet i 
domenet, mens fagfellene muliggjør realiseringen og aksepten. Hvem det er som til slutt er 
katalysatoren, kan ifølge Csikszentmihalyi være ren flaks, rett sted til rett tid (1997, 45). For å 
underbygge påstanden, fremlegger han en interessant sammenlikning:  
 
«There are some traits that make one more likely to be in an accident – being young 
and male, for instance – but usually we cannot explain car accidents on the basis of the 
drivers characteristics alone. There are too many variables involved: the condition of 
the road, the other driver, the type of traffic, the weather, and so on. Accidents, like 
creativity, are properties of systems rather than of individuals» (Csikszentmihalyi 
1997, 45).  
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Det systemiske perspektivet til Csikszentmihalyi blir tydelig; sammen med all opparbeidet 
kunnskap i domenet, et hav av variabler og tilfeldigheter, får en heldig person anledning til å 
tilføre sitt kreative bidrag. 
 
Dette utelukker ikke at kreativitet har noe med person å gjøre. Som også nevnes i sitatet over, 
kan det være trekk som øker sannsynligheten for å gjøre kreative bidrag. I boken trekker 
Csikszentmihalyi frem nysgjerrighet, undring over hvordan ting fungerer og åpenhet som 
fordelaktige trekk (1997, 53). I tillegg presenteres teorier om at «kreative» viser tendenser til 
motstridende personlighetstrekk. Csikszentmihalyi konkretiserer dette i ti karakteristika: 1. 
energisk og rolig, 2. smart og naiv, 3. leken og disiplinert, 4. fantast og realist, 5. introvert og 
ekstrovert, 6. ydmyk og stolt, 7. maskulin og feminin, 8. tradisjonell og rebelsk, 9. 
lidenskapelig og objektiv, og til slutt 10. glad og sorgfull (1997, 58-73). Der «andre» vil være 
enkle å plassere på den ene eller den andre siden av skalaen, lever de kreative i spennet 
mellom og viser tegn på begge ender.  
 
Geir Kaufmann trekker også frem egenskaper i boken Hva er Kreativitet (2006). Han påstår at 
det finnes fellesnevnere for kreativ atferd, eksempelvis impulsivitet, introversjon, intuitiv 
orientering, sterk selvtillit, fleksibilitet, høye ambisjoner og lite påvirkelig av sosiale barrierer 
(2006, 65-66). Her tilbyr Kaufmann et enklere utgangspunkt for stadfestelse av kreativitet 
som et personlig anliggende, men også han anerkjenner at dette kan være for snevert. For oss 
virker Csikszentmihalyis motstridende karaktertrekk mer sannsynlig - rett og slett fordi 
kreativitet ikke virker å være et enkelt fenomen for impulsive, stolte og ambisiøse individer.   
Dermed forstår vi godt hvorfor spørsmålet om hvor kreativitet kommer fra ikke kan gis et 
enkelt svar. Det er et komplekst system av kunnskap, fagfeller, sosiale betingelser, kultur, 
flaks, og trolig noen personlige kvaliteter. Likevel gir perspektivene oss indikasjoner på at 
kreativitet påvirkes. Hvis en til dels kan tilrettelegge systemet, i vårt tilfelle organisasjonen, 
rundt personene med «rette» kvaliteter, bør det ikke da være mulig å påvirke til kreativitet?   
1.2 Den kreative prosessen og tenkningen bak  
Ved å drøfte kreativitet som et større system og et personlig anliggende, har vi sett kreativitet 
som et middel på veien mot idéer og fremskritt i et domene. For å bli klokere på selve 
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Den kreative prosessen 
Ettersom kreativitet er så komplekst og sammensatt, virker det for oss lite sannsynlig at 
prosessen som ligger bak skal være noe enklere. At det skal være mulig å definere faste steg 
som forteller hvordan idéer blir til, felles for alle domener, fremstår som ønsketenkning. 
Likevel virker Csikszentmihalyis forsøk som et godt utgangspunkt for å bedre forstå veien de 
kreative små grå tar. Den kreative prosessen forklares i følgende fem steg: 
 
1. Det første steget kaller han forberedelse (eng.: preparation). Personen blir 
oppmerksom et problem eller et behov som vekker nysgjerrighet, og benytter tilegnet 
kunnskap til å forstå og reflektere rundt tematikken (1997, 79).  
2. Inkubasjon (eng.: incubation) beskrives som den kanskje «mest kreative» delen av 
prosessen. Problemet bearbeides og utvikles i underbevisstheten, gjerne utenfor 
jobbsituasjon. Fritt for rasjonaliteter, fordommer og selvkritikk, oppstår nye koblinger 
(1997, 97).  
3. Den frie tenkningen vil kunne lede til tredje steg: innsikten – «aha»-opplevelsen der 
brikkene faller på plass.  
4. Deretter evaluerer personen hvorvidt innsikten er verdt å etterfølge. For mange er 
dette det mest krevende steget i prosessen, med usikkerhet og emosjonell involvering 
(1997, 80).  
5. I utdypningen skal ideen utvikles og gjøres til en realitet; nødvendige tiltak må 
iverksettes og relevante fagfeller skal involveres.  
 
Csikszentmihalyi (1997, 80) omtaler selv dette rammeverket som for bokstavelig og 
sneversynt: «A person who makes a creative contribution never just slogs through the long 
last stage of elaboration». Veien mot nye, gode ideer er ikke lineær. Personen vil bevege seg 
gjennom de ulike stegene flere ganger i ulik rekkefølge, avhengig av problemets natur, 
omgivelsene, samt domenets regler og innhold (1997, 81). Likevel opplever vi at 
rammeverket gir økt forståelse av hvordan kunnskap bearbeides og, hvis heldig, blir noe nytt.  
 
Steven Johnsons perspektiv på ideenes fremkomst, presentert i boken Where Good Ideas 
Come From (2010), kan gi oss en litt dypere forståelse av hva som skjer i den mytiske 
inkubasjonen. Johnson hevder de gode idéene først kommer halvbakte til overflaten, som 
vage fornemmelser av en interessant løsning, uten at personen egentlig er den bevisst (2010, 
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77). Der, et sted mellom bevissthet og underbevissthet, vil idéene ligge, samle ny 
informasjon, bygges og styrkes. Når Csikszentmihalyi forsøksvis forklarer «aha»-
opplevelsen, hevder han dette kan skyldes underbevissthetens arbeid med assosiative 
koblinger, som på et tidspunkt blir så gode at de «må» trenge frem (1997, 80). Dette synes 
også Johnson å enes i, men beskriver de assosiative koblingene med nevroner i hjernen som 
skyter rundt i tilfeldighet. I underbevisstheten treffer tidligere tanker, anelser og kunnskap 
hverandre tilfeldig, som en dag smeller sammen og danner noe «helt nytt» (2010, 110).  
 
Tenkningen bak 
Vi ser i Csikszentmihalyis rammeverk at kreativitet involverer både bevisst og ubevisst 
tenkning om problemet. Geir Kaufmann påstår også at både rasjonell/analytisk tenkning og 
hverdagslig/intuitiv tenkning, spiller viktige roller i kreative prosesser (2006, 58). Den 
rasjonelle/analytiske tenkningen er viktig for forståelsen av problemet, mens sistnevnte er 
inngangen til assosiasjoner og ideer.  
 
Ved å belyse kreativitetens vekslende kognitive mekanismer, kan det hjelpe oss å forstå 
velkjente teorier innen idéskaping. Mye av litteraturen som er brukt i vårt studieprogram 
omtaler konvergerende og divergerende tenkning. Csikszentmihalyi (1997, 59) forklarer den 
konvergerende tenkningen som rasjonell og lukket. En tenkemåte som gjerne benyttes for å 
løse problemer med et «rett svar», og som fordrer kunnskap og intelligens. Divergerende 
tenkning er på den annen side mer flytende, vekslende og intuitiv, og anvendes ved mer 
«åpne» problemstillinger (1997, 59). Teori omkring konvergerende og divergerende tenkning 
danner grunnlaget for mange modeller innen kreativ problemløsning, eksempelvis Design 
Thinking som vil utdypes i oppgavens kreative del.  
 
Flow i kreativt arbeid 
Av Csikszentmihalyis mest kjente bidrag i feltet, er «Flow-teorien». Flow kan beskrives som 
en tilstand der konsentrasjonen er så intens at arbeidet nærmest går på automatikk. Tid og sted 
forsvinner i en ukritisk og uanstrengt flyt-sone (1997, 110). Tilstanden oppstår når en arbeider 
med noe man virkelig liker og interesserer seg for, finner spennende, læringsrikt og genuint 
meningsfylt (Csikszentmihalyi 1997, 114). Derfor finnes også noen forutsetninger for å kunne 
havne i flow ved kreativt arbeid. Blant annet må personen ha klart for seg arbeidets formål, en 
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må ha tilstrekkelig med kunnskap til å vite hva som er rett å gjøre, samt oppleve «rett» 
balanse mellom ferdigheter og utfordringer (1997, 114-118).  
 
Alt jeg vet er at jeg intet vet 
Målet for dette kapitelet var å øke vår forståelse av begrepet kreativitet. For å sitere det 
kreative geniet Albert Einstein; «The more I learn, the less I know». Vi sitter ikke med et 
konkret svar, men vi har sett ytterligere tegn på at kreativitet kan påvirkes. Etter å ha sett på 
Csikszentmihalyis systemiske perspektiv, får vi indikasjoner på at kunnskap og fagfeller 
(medarbeidere) utgjør viktige brikker. Fra innsikt i den kreative prosessen kan vi anta at det 
bør finnes tid og rom til å bevege seg mellom de ulike fasene. Vi forstår at veksling mellom 
ulike tenkemåter kan være nødvendig, og at flyt-sonen handler om balanse mellom ferdigheter 
og utfordringer.  
 
1.3 Hvorfor være kreative? 
Vi har frem til nå drøftet ulike perspektiver, sett på den kreative prosessen og forsiktig rørt i 
tenkningen bak. I neste kapittel vil vi drøfte ulike faktorer som kan påvirke kreativitet i 
organisasjoner, men først: hva er egentlig poenget? Hvorfor være kreative? Og hva har 
kreativitet med organisasjoner og forsikringsbransjen å gjøre?  
 
Vi starter med det grunnleggende; kreativitet har muliggjort språk, kultur, kunst, forskning, 
vitenskap og teknologi (Csikszentmihalyi 1997, 2). Det er av de største skillene mellom 
mennesker og andre arter, og det har vært et faktum så lenge vi har vandret denne jord. 
 
«[Without creativity] There would be no speech, no songs, no tools, no ideas such as love, 
freedom, or democracy. It would be an existence so mechanical and impoverished that none 
of us would want any part of it» (Csikszentmihalyi 1997, 317). Csikszentmihalyi hevder 
kreativitet gjør kultur, samfunn og liv rikere (1997, 10). Ikke kun i form av billedkunst, 
musikk og arkitektur, men også som samfunnsmessig fremgang og utvikling. Løsningene på 
store utfordringer som fattigdom, klimakrise eller pandemi, har og vil komme gjennom 
kreative bidrag.  
 
Her ser vi det nødvendig å påpeke at Csikszentmihalyis litteratur kan ha et vel ensidig positivt 
perspektiv på kreativitet. Noe som for øvrig kjennetegner flere av de oppfatninger vi ser i 
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litteraturen. Selv om nye idéer bygger kultur og løser problemer, er også mange kritiske 
utfordringer et resultat av nettopp kreative bidrag. Klimakrisen og atombomber er to 
prakteksemplar i et hav av menneskeskapte problemer. Et ytterligere nærstående eksempel er 
Covid-19. Vi hadde lite sannsynlig opplevd en slik pandemi dersom teknologiske 
oppfinnelser ikke hadde gjort verdensomspennende reiser til helgeaktiviteter for vesten. 
Poenget er at kreativitet også har en bakside. Utvikling og endring leder ikke nødvendigvis til 
en bedre verden - ofte tvert imot. Selv om det kunne vært veldig interessant å også se på 
hvordan kreative bidrag har påvirket organisasjoner negativt, er vi i denne oppgaven nødt til å 
sette begrensninger. Vi velger derfor å betrakte den verdiskapende delen av nytenkning i 
organisasjoner for nå, og lar baksiden ligge til et senere studie.  
 
For individet vil kreativitet også kunne utgjøre et gode. Ikke overraskende hevder 
Csikszentmihalyi at det kan gjøre liv rikere, mer interessante og produktive (1997, 2). Han 
påstår at vi aldri føler oss mer levende og opprømt enn når kreativiteten får blomstre: 
«Perhaps only sex, sports, music, and religious ecstasy [...] provide as profound a sense of 
being a part of an entity greater than ourselves.» (Csikszentmihalyi 1997, 2). Kanskje er det 
nettopp derfor vi fortsetter å romantisere kreativiteten selv med viten om hvilke negative 
effekter det har hatt på liv, helse og samfunn?  
 
Kreativitet i organisasjoner  
Så hvordan kan dette relateres til organisasjoner? Først må vi klargjøre hva en organisasjon er. 
Jacobsen og Thorsvik (Hvordan Organisasjoner Fungerer 2019, 17) definerer det som «et 
sosialt system som er bevisst konstruert for å løse spesielle oppgaver og realisere bestemte 
mål». Nevnte forfattere tar utgangspunkt i organisasjoner som produksjonssystemer; 
organisasjonen må produsere opplevd verdi for noen, være seg et produkt, en tjeneste eller en 
beslutning (Jacobsen & Thorsvik 2019, 17).  
 
For å drøfte hvordan kreativitet kan være verdifull i produksjonssystemene, tilbyr boken The 
Rise of The Creative Class - Revisited (2012) av Richard Florida interessante perspektiver. 
Her drøftes kreativitetens posisjon i samfunnet og arbeidslivet, hvor Florida hevder kreativitet 
utgjør den sanne drivkraften i vår tids økonomi (2012, 6). Dette forklares ved at kreativiteten 
de siste ti årene er satt i system, fått en reell økonomisk verdi og blitt en sentral del av kultur 
og samfunn (2012, 30). Dermed presenteres en ny tolkning av samfunnets klasseinndeling, 
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døpt av Florida som Den kreative klasse. I motsetning til arbeiderklassen og serviceklassen 
som i hovedsak betales for å gjennomføre rutinepregede oppgaver, får Den kreative klasse 
betalt for å bruke hodene og kunnskapen sin (Florida 2012, 9). Utviklingen begrunnes med at 
kreativitet i økende grad anerkjennes som drivkraften bak ny teknologi, nye industrier, nye 
rikdommer og annet som bidrar til økonomisk vekst (2012, 15). Dersom dette stemmer, synes 
det enkelt å forklare hvorfor kreativitet i dag står på dagsorden i mange organisasjoner.  
 
Ved å se på kreativitet i organisasjoner, er det uunngåelig å ikke røre innom begrepet 
innovasjon. I sin faglitteratur forklarer Amabile innovasjon som vellykket implementering av 
kreative idéer i en organisasjon (1996, 1155). Slik vi tolker hennes perspektiver, tas det 
utgangspunkt i at formålet med kreativitet, er å oppnå nettopp innovasjon. Begrepet blir 
hyppig anvendt i alle bransjer og næringer, hvilket godt kan sees som et resultat av 
kreativitetens voksende verdi beskrevet i avsnittet over. Johnson påstår at den teknologiske 
akselerasjonen er en av vår tids største sannheter, at samfunn, organisasjoner og mennesker er 
stadig mer sammenkoblet, endringsvillige og klare til å omfavne nye løsninger (Johnson 
2010, 13).  
 
Det er alltid enkelt å tro på at fenomener er «nye» for ens egen tid. Både Florida og Johnson 
byr på store ord om vår tids drivkrefter og sannheter, som fremstår til dels overdådig. Vi har 
sett hvordan kreativitet alltid har vært en del av mennesket, og det fremstår urimelig å påstå at 
det er noe annerledes for organisasjoner. Dette vil vi komme tilbake til i avsnittet under, men 
vi undres over om det i realiteten bare er begrepet «kreativitet» som er blitt en større del av 
vokabularet. Samtidig har Floridas perspektiver noen reelle poenger - flere mennesker bruker 
trolig hjernen på annet vis i arbeidssituasjon i dag, og hastigheten på innovasjoner er trolig 
høyere enn før. Således er kanskje ferdigheter i nytenkning av høyere økonomisk verdi for 
organisasjoner nå. Det synes uansett å være viktig, både kreativitet, endringsvilje og litt mot 
til å møte fremtidens utviklinger. 
 
Kreativitet i finans og forsikring  
I Financial Times skriver Vincent Boland om verdens første moderne, offentlige bank: Banco 
de san Giorgio (2009). Utgangspunktet for artikkelen er Guiseppe Fellonis omfattende studie 
av nærmere 40 000 bøker og rapporter fra bankens arkiver. Vi vil nå med egne ord gjengi 
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essensen av artikkelen, ettersom vi mener dette godt belyser kreativitet i relasjon til 
næringen.   
 
For om lag 600 år siden, samlet åtte velstående menn seg for å diskutere hvordan republikken 
Genova (i dag en del av Italia) skulle reddes fra bankerott i harde tider. Løsningen ble en bank 
som skulle tilrettelegge for tilbakebetaling av republikkens gjeld. Bank som fenomen var i seg 
selv ikke nytt, ulike former for bankvirksomhet hadde blitt praktisert omkring Europa i 
nærmere 200 år. Det unike ved Banco de san Giorgio, var løsningen som ble utviklet for å 
redde republikken og måten banken ble drevet på; som en institusjon, med nedfelte regler og 
retningslinjer. Banken erstattet etter hvert de virksomheter som lenge hadde kontrollert 
Europas rikdommer. Etter om lag 150 år hadde banken gjenopprettet Genovas posisjon som 
en innflytelsesrik maritim handels republikk (Boland 2009). 
  
Banco de san Giorgio levde i nærmere 400 år, og ble like mektig som Genova selv. Boland 
beskriver banken som «prototypen» til The Bank of England, grunnlagt århundre senere 
(2009). Mange av de konsepter og praksiser som i dag føres innen bank og finans, hadde sin 
opprinnelse nettopp her. Blant finansielle innovasjoner som har sine røtter i Banco de san 
Giorgio er statsobligasjoner, dobbel bokføring, offentlig gjeld, ulike demokratiske 
valgmetoder, med mer (Boland 2009). 
 
Vi skal senere presentere vårt studium av kreative faktorer i et av Nordens ledende 
forsikringsselskaper, Gjensidige. Historien til selskapet er også av de gode eksemplene på 
hvordan finans har endret rammebetingelser. Gjensidiges historie begynte for rundt 200 år 
siden. Bønder og husmenn over hele landet gikk sammen for å sikre seg og sine verdier mot 
tap av levebrød dersom hus eller låver skulle brenne ned. De inngikk et slags spleiselag, der 
alle spyttet inn penger i lokale «brannkasser», som ble brukt til å hjelpe de uheldige 
bidragsyterne tilbake på beina. Frem mot 1920 ble nærmere 260 brannkasser etablert. De aller 
fleste ble etter hvert samlet under det som i dag er Gjensidige Forsikring, som i dag sikrer 
verdier Norden over.  
 
Historiene til Banco de san Giorgio og Gjensidige gir oss eksempler på hvordan kreativitet 
ikke er et fenomen for det 21. århundre. Kreativitet er endring og fremskritt. Med et samfunn 
og et marked som i stor grad hviler på kapitalistiske prinsipper, både har og vil finansielle 
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innovasjoner kunne ha langt større påvirkning på samfunnet enn en hvilken som helst 
reklamefilm eller kampanje. Således blir kreativitet i slike institusjoner vel så spennende å 
utforske som et hvilket som helst reklamebyrå eller kunsthus.  
 
Kreativitet og markedskommunikasjon 
Ettersom vi fokuserer studiet på kreativitet i markedskommunikasjon, ser vi det nødvendig å 
redegjøre for fenomenets funksjon også i dette feltet. Med studieretningen Kreativ 
markedskommunikasjon i bakhode, fremstår det åpenbart at det her finnes en naturlig kobling. 
Da blir heller spørsmålet hvorfor bachelorprogrammet er satt sammen slik: hvorfor er det 
relevant å lære om kreativitet i arbeid med markedskommunikasjon? 
  
Ifølge Helgesen (Markedskommunikasjon 2004, 13) utgjør markedskommunikasjon de tiltak 
en bedrift iverksetter for å informere/påvirke en målgruppe med formål om å øke 
virksomhetens avkastning. Altså handler markedskommunikasjon om å kommunisere med 
omgivelsene; styre og påvirke interessenter, være seg myndigheter, kunder, mulige 
arbeidstakere eller ansatte. Da forstår vi også at formålet med kommunikasjonen ikke trenger 
å være økt avkastning for en bedrift slik Helgesen vektlegger. Eksempelvis når veldedige eller 
statlige organisasjoner iverksetter tiltak som skal få oss til å velge kollektivtransport fremfor 
bil, eller bruke munnbind på matbutikken og holde to meters avstand. 
  
Markedskommunikasjon inneholder igjen en verktøykasse av mulige tiltak som kan brukes 
for å påvirke interessentene, noe Bjørnqvist, Johannessen og Aarflot (2018, 22) betegner som 
kommunikasjonsmiksen. Reklame, PR, salgspromotering, bransjepromotering, personlig salg 
og sponsing inngår som kommunikasjonsformer i miksen, med hver sine underordnede tiltak. 
Hvilke tiltak som anvendes avhenger av avsenderes mål og strategier, markedsundersøkelser 
og kjennskap til mottakers behov, ønsker og vaner. Som regel vil også flere 
kommunikasjonsformer anvendes samtidig for å tjene sitt formål. 
  
Det er ikke ene og alene valg av kommunikasjonstiltak som skaper god kommunikasjon. For å 
påvirke målgruppen må selve løsningen vekke interesse, oppleves relevant og engasjere. Her 
spiller kreativitet en viktig rolle. For å skape kommunikasjon som fungerer bør tiltakene skille 
seg ut, fremstå «nye», på en måte som er relevant for mottaker og virksomheten. God 
markedskommunikasjon er balansert mellom kreativitet og rasjonalitet, lekenhet og strategi. 
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Litt som kreativiteten selv, skal vi tro Csikszentmihalyis personlighetstrekk. Kunsten å 
overbevise, sette seg inn i kundens ståsted og skape kommunikasjon som påvirker, fordrer 
kunnskap om faget og evnen til å se nye, verdiskapende og relevante løsninger. 
 
1.4 Hva fremmer kreativitet? 
Vi har nå sett på ulike sider av fenomenet kreativitet og kan med god samvittighet gyve løs på 
selve kjernen i studiet: Hva påvirker kreativitet? Kan det tilrettelegges for nyskapning i 
organisasjoner? Og i så fall hvordan? Vi vil nå forsøke å besvare disse spørsmålene. Med 
hjelp fra Teresa M. Amabile, Mihaly Csikszentmihalyi, Richard Florida, Geir Kaufmann, 
Jacobsen og Thorsvik, samt Bjørnqvist, Johannessen og Aarflot, vil vi bane oss en vei 
gjennom et omdiskutert landskap.  
 
1.4.1 Verktøyet KEYS 
Vi begynner med KEYS - et verktøy for evaluering av ulike dimensjoner på arbeidsplassen 
som anses viktige for kreativitet (1996, 1155). Med utgangspunkt i arbeidsmiljøet, kan 
verktøyet hjelpe organisasjoner med å avdekke forbedringspotensialer og forsterker den 
kreative kapasiteten (Amabile et al. 1996, 1180).  
 
Amabile et al. anser altså kreativitet som et middel for å oppnå innovasjon. Det konkrete 
arbeidet eksemplifiseres med initiativer som har til hensikt å lede til innovasjon, dermed med 
behov for nytenkning. Således bærer forskningen preg av et produksjonsorientert syn på 
kreativitet, men tar høyde for individet ved å legge vitenskap om psykologi til grunn for 
vurdering av arbeidsmiljø og kreativitet (1996, 1155). Det tas utgangspunkt i at den 
organisatoriske virkeligheten er et produkt av arbeidsmiljøet og de ansattes oppfatninger av 
organisasjonen (1996, 1158).  
Vi vil nå presentere KEYS-modellen og redegjøre for hvordan de ulike komponentene 
påvirker organisasjonens kreative kapasitet ifølge Amabile et al. (1996). Oversettelser av 









Kilde: (Amabile et al. 1996, 1159). 
 
Som utklippet viser, tar modellen utgangspunkt i fem «hovedkategorier» basert på 
eksisterende forskning (1996, 1158). De åtte tilhørende skalaene utgjør selve KEYS-
rammeverket, og redegjør for forhold som virker positivt («+») eller negativt («-») på 
arbeidsmiljøets kreativitet. Vi tolker skalaene å hvile på den forutsetning at indre motivasjon - 
interesse, glede, tilfredsstillelse og utfordringer - er den primære driver for kreativitet hos 
individet (1996, 1158). Derfor dedikeres et eget tema til motivasjon senere i 
litteraturgjennomgangen.  
 
Oppmuntring til kreativitet/«Encouragement of Creativity»  
• Organisatorisk oppmuntring/«Organizational Encouragement» 
Amabile et al. trekker frem ulike aspekter som virker inn på organisasjonens evne som 
en helhet til å oppmuntre til kreativitet. Først og fremst må organisasjonen oppfordre 
til risikotakning og idégenerering, støtte initiativer og vise rettferdighet ved utvelgelse 
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av ideer (1996, 1160). Kreativitet bør belønnes og deles på tvers av organisasjonen 
slik at medarbeidere kan bygge videre på hverandre og la seg inspirere til å se nye 
løsninger ved eget arbeid (1996, 1160). Disse aspektene tolker vi å være nært relatert 
organisasjonskultur og holdninger. 
 
• Oppmuntring fra ledelse/«Supervisory Encouragement» 
Relasjon til og oppmuntring fra leder(e) kan virke sterkt inn på arbeidsmiljøet og 
innsats for nyskapning (1996, 1160). Lederen har ansvar for å sette definerte mål, 
klargjøre hensikt og vise støtte for initiativer. Pål Tanggaard (Prosesslederboka 2019, 
92) utfyller dette ved å hevde at ledere bør bygge tillit, opptre forståelsesfullt og vise 
tilstedeværelse, åpenhet og nysgjerrighet overfor arbeidsgruppen. 
 
• Støtte fra arbeidsgruppe/«Work Group Supports» 
Også støtte og oppmuntring fra selve arbeidsgruppen er viktig. Gjennom et mangfold 
av bakgrunner og kunnskaper, gjensidig åpenhet for ideer og felles forpliktelse til å nå 
målsettinger, påstår Amabile et al. at gruppemedlemmene vil kunne bygge en kultur 
for nyskapning og kreativitet (1996, 1161). Videre bør trivsel etterstrebes gjennom 
positive følelser, engasjement og relasjoner i arbeidsgruppen (Tanggaard 2019, 66).  
 
Autonomi og frihet/«Freedom» 
Amabile et al. hevder en blir mer kreativ når man opplever frihet til å selv bestemme hvordan 
arbeidet skal gjennomføres (Amabile et al. 1996, 1161). Det betyr at individene bør oppleve 
valgfrihet tilknyttet problemløsningen og får følelser av eierskap og kontroll, som igjen 
bygger indre motivasjon og kreativitet. 
 
Ressurser/«Sufficient Resources» 
Hvordan ressurser i form av tid og penger allokeres til prosjekter og arbeidsoppgaver, vil 
kunne påvirke medarbeidernes kreativitet (1996, 1161). Artikkelforfatterne hevder det bør 
tildeles nok ressurser til at de ansatte føler arbeidet meningsfylt og viktig for virksomheten 
(1996, 1161). I artikkelen «How to Kill Creativity» (1998, 82) beskriver Amabile hvordan en 
balanse mellom knapphet og tilstrekkelighet kan ha en positiv effekt. I slike situasjoner er det 








Dermed kan også press ha både positive og negative effekter på den kreative kapasiteten 
(1996, 1161). Igjen handler det om balanse. Blir presset for stort vil kreativiteten 
undertrykkes, men en viss grad av opplevd press kan ha positive virkninger. Amabile et al. 
trekker her inn to former for press med ulike konsekvenser på kreativitet:  
 
• Utfordringer i arbeidet/«Challenging Work»  
Press gjennom utfordringer i arbeidet beskriver den positive effekten, primært generert 
av indre motivasjon (1996, 1161). Her kan også ressurser utgjøre en viktig faktor. 
Tidspress kan skape opplevelser av viktighet og utfordring på en måte som virker 
motiverende og forsterker kreativiteten (1996, 1162). Ved omtale av balansen mellom 
utfordring og kompetanse, ligger en naturlig kobling til Csikszentmihalyis flow-teori. 
Dersom utfordringen møter kompetansen en besitter, uten å være for krevende eller for 
enkel, vil dette kunne ha svært gunstige effekter på effektivitet, trivsel og motivasjon.   
 
• Press fra arbeidsmengde/«Workload pressure»  
Press fra arbeidsmengde bruker Amabile et al. som en betegnelse for det presset som 
undertrykker kreative evner. Dette gjelder situasjoner hvor presset oppleves 
ubehagelig eller ukontrollerbart (1996, 1661).  
 
Organisatoriske hindringer/«Organizational Impediments» 
Siste del av KEYS redegjør mer overordnet for organisatoriske forhold som kan ha negative 
effekter på kreativiteten. Disse omhandler hovedsakelig forhold som leder til en opplevelse av 
å bli kontrollert, som virker svekkende på motivasjon. Amabile et al. eksemplifiserer slike 
forhold med konservatisme, interne strider, samt formelle og rigide ledelsesstrukturer (1996, 
1162).   
 
Som gjennomgangen fremviser, er KEYS ment som et verktøy for å evaluere hvordan 
organisasjonen tilrettelegger for kreativitet på et strukturelt og operasjonelt nivå. Skal 
kreativitet og innovasjon fremmes i en organisasjon, bør de ulike faktorene benyttes for å 
danne et bilde over den organisatoriske konteksten (1996, 1178). Rammeverket tar 
utgangspunkt i psykologiske drivere, men er satt i system for å være gjeldende på 
organisasjonsnivå. Videre foreslår Amabile et al. bruk av intervju og andre 
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spørreundersøkelser for å evaluere hvordan en organisasjon leverer på KEYS-skalaen (1996, 
1178).  
 
Artikkelforfatterne konkluderer sin forskning med å fortelle at ledere som ønsker å fremme 
kreativitet, både må ansette individer som viser evner for kreativitet, samt følge med på 
arbeidsmiljøet de skaper for sine potensielt kreative arbeidere (1996, 1180).   
 
1.4.2 Motivasjon 
Som tidligere beskrevet, legger KEYS til grunn at motivasjon er en nøkkelfaktor for å oppnå 
kreativitet i organisasjoner. Således kan også de nevnte skalaene sees som vurderingskriterier 
av hvordan en organisasjon evner å tilrettelegge for motivasjon og trivsel. Det er vanlig å dele 
motivasjon inn i to underkategorier som sier noe om driveren bak: ytre og indre motivasjon.  
 
Ytre motivasjon utvikles ved hjelp av instrumentelle faktorer, som eksempelvis anerkjennelse 
og belønning i form av lønn eller posisjon (Amabile 1998, 79). Indre motivasjon omhandler 
på den annen side hvordan arbeidet i seg selv skaper motivasjon, at problemet og utførelsen 
oppleves som givende og interessant (1998, 79). Amabile hevder at sistnevnte utgjør den 
viktigste driveren for kreativitet, og at nøkkelen ligger i å vekke interesse, tilfredshet og 
utfordringer i selve problemløsningen (1998, 79). Således vil igjen Csikszentmihalyis flow-
teori understøtte Amabiles påstander. Dersom problemløsningen vekker interesse og oppleves 
balansert utfordrende, vil den indre motivasjonen kunne drive tilstander av flow i 
arbeidshverdagen. Dette bør utspille seg i et genuint ønske om å løse problemet og finne de 
beste løsningene, fremfor å gjøre arbeidet basert på ønske om anerkjennelse eller økonomisk 
belønning. Det er ikke dermed sagt at ytre motivasjon ikke kan virke positivt på kreativiteten, 
men organisasjoner bør først og fremst etterstrebe å skape indre motivasjon for 
medarbeiderne.  
  
1.4.3 Kunnskap og erfaring  
Det råder liten tvil blant forfatterne bak vårt litteraturgrunnlag at kunnskap utgjør en 
elementær faktor for kreative bidrag. Amabile (1998) refererer til dette som erfaring - hva de 
ansatte har av kunnskap - som en sentral ressurs organisasjoner må bygge på. 
Csikszentmihalyi (1997) snakker om domenet - fagområdet - som må internaliseres med alle 
sine normer, regler og symboler. Florida (2012) baserer sine teorier om Den kreative klasse på 
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fremveksten av en kultur som dyrker anvendt kunnskap for kreative løsninger. Også 
Bjørnqvist, Johannessen og Aarflot (2018, 167) mener at teoretisk tyngde og kunnskap er det 
som danner grunnlaget for de assosiasjoner, og etter hvert ideer, et menneske evner å 
produsere.  
 
Det synes på sitt vis åpenbart at det vil være vanskelig å skape noe som er både nytt og nyttig, 
dersom man ikke besitter tilstrekkelig kunnskap om oppgaven eller problemet. Gode ideer vil 
ikke bare komme fra løse luften, selv om «Eureka»-øyeblikket kanskje kan oppleves slik. 
Johnson (2010, 35) hevder de verdiskapende ideene kommer av kunnskap som bygges over 
tid, brikker og deler av informasjon som konstrueres og rekonstrueres etter hvert som 
kunnskapsbanken utvides. Da handler det ikke bare om å ha kunnskap om et gitt tema, men 
om å hele tiden bygge og utvide kompetanse slik at informasjonsbrikkene kan konstrueres på 
nye måter.  
 
La oss ta markedskommunikasjon som et eksempel. For å kunne skape kommunikasjon som 
fungerer, har vi konstatert behovet for kunnskap om marked, mål, strategi, målgruppe, 
kanaler, budskap, tiltak, med mer. Selvsagt kombinert med ferdigheter i kommunikasjon både 
skriftlig, muntlig og visuelt. Slike kunnskaper og ferdigheter er ikke statiske. Marked, 
målgruppe, tilgjengelige kanaler og mulige tiltak er i stadig endring. Når jobben din er å finne 
nye veier til målgruppen, trenger du hele tiden ny kunnskap som kan ta deg videre, åpne nye 
dører og utvide grensene for hva du kan se. En markedskommunikatør må anse sin kunnskap 
som dynamisk for å kunne utføre sitt arbeid.  
 
Det er ingen selvfølge at kommunikatøren er ekspert innen alle nevnte områder. Derav et 
solid argument for organisasjoners eksistens: sosiale systemer som konstrueres for å løse 
oppgaver, realisere mål og skape verdi. Organisasjonen vil forsøksvis samle den kunnskap og 
erfaring som er nødvendig for å produsere verdien, under samme tak. Slik vil 
markedskommunikatøren kunne lene seg på medarbeidere og fylle de hull som måtte eksistere 
i eget kunnskapsnettverk. Hvis medarbeidere kan støtte og lære hverandre, bruke hverandre til 
å utvide og rekonstruere egne kunnskapsbanker, sitter organisasjoner i den ideelle posisjon til 
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Med andre ord er kunnskap sentralt dersom kreative bidrag skal kunne skje, og organisasjoner 
setter dette i system. Men, som vi har sett, handler kreativitet om så mye mer enn kunnskap. 
Hadde det vært så «enkelt», ville kreativiteten blomstret i alle organisasjoner som favnet 
kloke hoder. Likevel forteller dette oss at det å sikre seg de klokeste hodene, tilrettelegge for 
kompetansebygging og tilgjengeliggjøre den interne kunnskapen, vil kunne utgjøre store 
forskjeller for en organisasjon som jobber mot kreativitet og nyskapning. Dermed blir 
spørsmålet hvordan organisasjoner kan gjøre nettopp dette; øke, dele og anvende sin 
kunnskap på en måte som forsterker den organisatoriske kreativiteten. Mange organisasjoner 
vil forsøksvis sette dette i system gjennom målsettinger, overordnede strategier og 
organisatoriske tiltak.  
 
1.4.4 Omgivelser  
Vi har frem til nå diskutert motivasjon og kunnskap som kreativitetsfremmende faktorer. 
Neste spørsmål blir således hvordan organisasjonen kan tilrettelegge sine omgivelser som 
understøtter dette og bidrar til å bygge kreativ kompetanse. Vi har valgt å inkludere både 
sosiale, formelle og fysiske omgivelser i dette delkapittelet. Dette fordi vi ser det 
hensiktsmessig å undersøke hvorvidt gitte områder har en innvirkning på kreativiteten.  
 
Kulturelle og sosiale omgivelser  
Jacobsen og Thorsvik (2019, 120) beskriver organisasjonskultur som et sett av felles 
antakelser utviklet gjennom læring og tilpasning, som oppleves riktig og sanne for 
organisasjonens medlemmer og som læres videre til nye medlemmer. Med andre ord utgjør 
organisasjonskulturen et slags økosystem som binder sammen organisasjonen og dens ansatte, 
gjennom et sett av felles mønstre og holdninger som påvirker deres handlinger, tanker og 
opplevelser. På denne måten blir det tydelig at en organisasjon som ønsker å fremme 
kreativitet, er nødt til å jobbe aktivt mot en organisasjonskultur som fremmer og belønner 
kreative bidrag. Dette ser vi også i Amabiles tre skalaer for oppmuntring av kreativitet i 
KEYS, som redegjør for organisasjonen, lederne og arbeidsgruppen.  
 
Ifølge Florida (2012, 22) blomstrer kreativiteten sterkest i omgivelser med mangfold, politisk 
åpenhet, hvor individet omringes av fagfeller og blir utfordret intellektuelt. Dette understøttes 
av Steven Johnson (2010). Vi har tidligere beskrevet hvordan han hevder gode ideer er et 
resultat av nevroner som skyter rundt i hjernen og oppretter nye koblinger. Han trekker en 
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parallell til omgivelsene, som hevdes å måtte gjenspeile individets nettverk av nevroner. 
Menneskene må utforske grenser som et kollektivt samarbeid. Slik kan de «krasje» i 
hverandre og skape den gode idéen i det Johnson kaller et flytende nettverk (2010, 45). 
Beskrivelsen kommer av molekylenes tilstand i gass og fast form: mens gass byr på totalt 
kaos og åpner for rekonstruksjon, gir fast form molekyler i tilnærmet stabilitet (2010, 52). En 
organisasjon som ønsker kreativitet, bør ligge et sted imellom - i et flytende nettverk hvor 
både kaos og stabilitet er et faktum. Johnsons perspektiv støtter således under 
Csikszentmihalyis påstander om tilfeldigheter og motstridende karaktertrekk, og det gir oss 
grunn til å tro at mangfold i organisasjonen er en viktig driver for kreativitet.   
 
I hvor stor grad organisasjonen intensjonelt kan gå frem for å utvikle og designe 
organisasjonskulturen, er omdiskutert. Det er etter vår mening likevel tenkelig at kulturen er 
et produkt av både interne, kontrollerbare faktorer, og eksterne, mindre kontrollerbare 
faktorer. Derfor blir det viktig at organisasjonen anvender de virkemidler de har til rådighet 
for å utvikle en kultur som er ønskelig og verdiskapende for deres virke. Amabiles KEYS 
virker her som et naturlig utgangspunkt for tilrettelegging av et kreativt miljø. I tillegg har 
organisasjonen en rekke strategiske virkemidler å benytte, eksempelvis gjennom strategi, 
visjoner, målsettinger, kjerneverdier og design av medarbeidernes fysiske omgivelser.  
 
Mange organisasjoner innlemmer beskrivelser som «nyskapende», «innovativ» eller 
«bærekraftig» i sine kjerneverdier for å tiltrekke seg de kloke, kreative hodene. Hvorvidt 
organisasjonene i realiteten praktiserer dette i sin virksomhet, vil i stor grad avhenge av den 
reelle, etablerte organisasjonskulturen. Det er utfordrende å identifisere konkrete trekk ved en 
organisasjonskultur som fremmer kreativitet. Slik vi ser det, vil Csikszentmihalyis ti kreative 
personlighetstrekk kunne fungere som en pekepinn på hvordan en kreativ organisasjonskultur 
kan bygges. Organisasjonen utgjøres av et sett mennesker som jobber sammen mot et felles 
mål. Dersom et av målene er å innovere, skape nye løsninger og således jobbe kreativt, bør 
det jobbes mot å tilføre medlemmene kreative kvaliteter også på individnivå og omfavne det 
spennet som måtte finnes av personlighetstyper. Slik kan Csikszentmihalyis 
personlighetstrekk fungere som en inspirasjon på hva slags mangfold - sammensetninger av 
personlighetstyper - som kan etterstrebes for kreativitet. Dette understøttes også av Florida 
(2012, 109), som hevder at de beste samhandlingene skjer mellom mennesker som er 
forskjellige nok til å kunne tilføre oppgaven ulike perspektiver, men som også har 
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tilstrekkelig felles kunnskap og interesser til å vite hva som er gjensidig nyttig. Ved å 
diversifisere kompetanseområder, kunnskap, erfaringer, personlighetstyper og bakgrunn blant 




Organisasjonsstruktur beskrives av Jacobsen og Thorsvik som «hvordan arbeidsoppgaver i 
organisasjonen skal fordeles, hvordan oppgavene skal koordineres, hvordan 
beslutningsmyndighet skal fordeles og hvordan styring skal foregå [..]» (2019, 70). Med andre 
ord er organisasjonsstrukturen et resultat av hvordan organisasjonen tilrettelegger for 
gjennomføring av strategi. Hensikten er å gi arbeidet retningslinjer, skape forutsigbarhet og 
kommunisere hva som kan forventes til interessentene (2019, 70). Vi har tidligere drøftet de 
mer kulturelle og sosiale aspektene ved kreativitet i organisasjoner. Organisasjonsstrukturen 
berører i større grad de strategiske og intensjonelle aspektene ved hvordan kreativitet kan 
fremmes; hvordan kan organisasjonen strukturere seg for å tilrettelegge for kreativ 
problemløsning?  
 
For at ansatte skal oppleve motivasjon og trivsel på arbeidsplassen, er frihet og autonomi, som 
nevnt, en viktig faktor. Amabile et al. hevder faktorer som interne utfordringer, konservative 
tankesett, rigide prosesser, samt formelle ledelsesstrukturer er sentrale barrierer for kreativitet 
i organisasjoner (1996, 1162). Ifølge Csikszentmihalyi responderer kreative arbeidere best på 
organisasjoner med klare verdier og avklarte regler (1997, 113). Det bør praktiseres åpen 
kommunikasjon, med gode arbeidsbetingelser og rettferdig behandling (1997, 113). Ut fra 
dette kan det påstås at en kreativ organisasjonsstruktur tilbyr klart definerte rammer i 
kombinasjon med frihet og tillit til å utøve arbeidet som ønsket.  
 
Fysiske omgivelser 
«Unfortunately, there is no evidence - and probably there never will be - to prove that a 
delightful setting induces creativity» (Csikszentmihalyi 1997, 135). 
Det er ifølge Csikszentmihalyi vanskelig å bevise at vakre, «inspirerende» eller majestetiske 
omgivelser har noen forsterkende effekt på kreativitet (1997, 135). Han påstår at de beste 
fysiske omgivelsene for et gitt problem, avhenger av deres totalitet, inkludert personen(e)s 
karakteristika og preferanser, samt oppgavens kompleksitet (1997, 133). I tillegg vil de ulike 
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stegene i det tidligere presenterte rammeverket for kreative prosesser, kunne fordre ulike 
omgivelser. Eksempelvis vil man kunne oppleve at innsiktsfasen tenderer å nå sitt beste 
potensial i dagligdagse aktiviteter hvor underbevisstheten jobber uberørt. Andre steg i 
prosessen, som forberedelsesfasen og evalueringen, vil kunne dra nytte av velkjente, 
komfortable omgivelser for personen (1997, 139).  
 
Med andre ord finnes det ikke et gitt svar på hvor kreativiteten blomstrer mest. Mange 
faktorer, som oppgavens natur, varighet og kompleksitet, samt steg i den kreative prosessen 
og individene selv, vil kunne fordre ulike omgivelser for gunstig kreativ kapasitet. Likevel 
forsøker mange virksomheter å designe sine fysiske omgivelser – kontorlandskaper – på en 
måte som fremmer kreativitet. Florida argumenterer for at kreativitet, som fordrer samarbeid, 
idégenerering og kunnskapsdeling, bør ha kontorløsninger som tilrettelegger for dette (20120, 
107). Mange har derfor latt seg inspirere av de løsninger som tidligere har vært å finne i 
design-studioer eller forskningslaboratorier, med åpne kontorlandskaper og korte distanser 
mellom medarbeiderne. Interiørdesign av ulike slag benyttes også for å stimulere til 
kreativitet. Målet er å utforme omgivelser som skaper trivsel og driver indre motivasjon, samt 
muliggjør kunnskapsdeling og videre idégenerering (Florida 2012, 102). 
 
Vi antar sosiale omgivelser har den viktigste innvirkningen på organisasjoner som ønsker å 
bygge et arbeidsmiljø for kreativitet og nyskapning. Det handler om å skape et miljø der 
kunnskap deler og grenser utfordres i fellesskap, slik at de gode idéene kan springe frem fra 
nye perspektiver og tanker. Antakelig er formelle omgivelser også viktig – hvordan 
organisasjonen struktureres kan påvirke opplevelse av frihet og motivasjon for 
medarbeiderne. De fysiske omgivelsene virker å være mindre kritiske, men vi ser det likevel 
sannsynlig at kontorlokaler/omgivelser som tilrettelegger for trivsel og trygghet vil ha positiv 
effekt på kreativitet i organisasjoner.  
 
1.4.5 Kreativ tenkning 
I dette avsnittet vil vi ta for oss det siste elementet Amabile presenterer i sin artikkel «How to 
Kill Creativity» (1998); kreativ tenkning. Elementet omhandler hvordan mennesker forholder 
seg til og snakker om arbeidet med problem og løsning. Altså handler elementet i stor grad 
om hvilke holdninger og perspektiver individet og/eller organisasjonen har til kreativitet. 
Kreativ tenkning og motivasjon er ifølge Amabile (1998) råmaterialer i et individ og vil i 
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svært få tilfeller være mulig å gjenskape. Ledere kan både tilrettelegge for kreativ tenkning og 
felles konsensus, men det er mer tidkrevende enn å gi sine ansatte ansvar og oppgaver som 
skaper motivasjon.  
 
Kreativ tenkning er også relatert til teorier om den kreative person og hvorvidt en velger å 
løse et problem basert på kunnskap gjennom erfaringer eller teori (Amabile 1998, 79). 
Kaufmann trekker frem både kunstnerisk og vitenskapelig kreativitet, som redegjør for 
hvordan ulike mennesker arbeider med kreativ problemløsning og hvilke personlige 
egenskaper som definerer dem (2006, 82). I den kreative tenkningen er det essensielt å ha et 
bevisst forhold til individenes personlighet, for å slik kunne forstå deres fremgangsmåter og 
delegere arbeidsoppgaver deretter. Det bør tilrettelegges for at medarbeiderne opplever 
oppgavene som utfordrende, men oppnåelige (Amabile, 1998, 81).  
 
1.5 Oppsummering  
Med utgangspunkt i Amabiles, Csikszentmihalyis, Kaufmanns og Johnsons teorier, kan vi nå 
utprøve en rekke forutsetninger og drivere for kreativitet. Blant annet forstår vi at indre 
motivasjon fremstår spesielt viktig. Dette kan blant annet skapes gjennom oppmuntring, 
frihet, trivsel og balansert utfordring. Det systemiske perspektivet gir indikasjoner på at 
kunnskap og solide fagfeller utgjør sentrale forutsetninger. Det personlige perspektivet bygger 
nye klosser i form av mangfold, nysgjerrighet og åpenhet. Omgivelser, både sosiale, formelle 
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2.0 Metode  
I denne delen av besvarelsen vil vi redegjøre for hvilke metoder vi har benyttet oss av i 
undersøkelsen og hvordan informasjonen ble innsamlet. Vi legger til grunn for vårt studium at 
innsamlet litteratur utgjør sekundærdata. Altså utgjør forrige kapittel en redegjørelse for 
eksisterende forskning, teori og data av mer generell karakter (Grenness 2001, 154). Gitt 
litteratur har hjulpet oss med å forstå og videreutvikle vår kunnskap om problemstillingen og 
tilhørende temaer, slik at forskningen kan gjennomføres bedre og mer presis. Her utgjør 
Teresa M. Amabiles forskning på kreativitet i organisasjoner et spesielt viktig grunnlag, 
ettersom vi vil bygge på og ta utgangspunkt i hennes rammeverk KEYS for å analysere og 
kategorisere egen primærdata. 
 
2.1 Forskningsprosessen 
Vi har valgt å ta utgangspunkt i Gilbert A. Churchills rammeverk for forskningsprosessen, 
gjengitt av Tor Grenness i boken Innføring i Vitenskapsteori og Metode (2001, 112): 
 
1. Problemformulering. 
2. Valg av forskningsdesign. 
3. Valg av datainnsamlingsmetode. 
4. Valg av datainnsamlingsform. 
5. Bestemme utvalg og foreta datainnsamling. 
6. Analyse og tolkning.  
7. (Utarbeiding av rapport).  
 
Vår problemstilling ble presentert innledningsvis sammen med forskningsspørsmål, steg én 
anser vi derfor som gjennomført. Dette kapittelet vil ta for seg steg to til fem, mens analyse og 
tolkning vil presenteres i Kapittel 4 og 5. Vi anser denne oppgaven å være vår rapport, steg 
syv.  
 
2.2 Valg av forskningsdesign 
Forskningsdesignet utgjør en detaljert plan for hvordan forskningen skal gjennomføres, og 
bør inneholde informasjon om deltakere, hvordan undersøkelsen skal gjennomføres og hvor 
(Grenness 2001, 102). Med utgangspunkt i vår problemstilling, ser vi det hensiktsmessig å 
benytte oss av et eksplorativt forskningsdesign. Denne typen design benyttes gjerne når 
BOP3103  
 
6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 31 
problemstillingen er av åpen karakter, og manglende forkunnskaper gjør det vanskelig å 
utvikle hypoteser (Grenness 2001, 103). Vi ønsker i undersøkelsen å se på hvordan Gjensidige 
tilrettelegger for nyskapning, og avdekke hvilke faktorer i arbeidsmiljøet som reelt påvirker 
Gjensidige-ansattes kreative kapasitet i arbeid med markedskommunikasjon. Således er vår 
undersøkelse av åpen karakter, hvor vi søker personlige opplevelser og erfaringer med 
kreativt arbeid. Fordelene ved bruk av det eksplorative designet er fleksibilitet, allsidighet og 
mulighet til å opparbeide innsikt og forståelse rundt problemstillingen, noe vi anser viktig for 
våre undersøkelser (Grenness 2001, 107).  
 
2.3 Valg av datainnsamlingsmetode 
Valg av metode handler i hovedsak om å velge hvordan data skal innhentes og analyseres for 
å sikre kvalitet i forskningen og svare til problemstillingen. For gjennomføring av et 
forskningsprosjekt som dette, er det vanlig å skille mellom to overordnede metoder for 
datainnsamling: kvantitativ og kvalitativ metode. Kvantitative metoder kjennetegnes ved å ta 
utgangspunkt i tallfestede og målbare fenomener (Næss og Pettersen 2019, 16). Data samles 
typisk gjennom meningsmålinger og spørreskjemaer. Dermed kan analysen visualiseres og 
tolkes gjennom grafer, tabeller, diagrammer, og liknende. De kvalitative metodene benyttes 
når man etterstreber å forstå mer av et fenomen som ikke kan tallfestes eller måles, men hvor 
data heller må analyseres ved bruk av refleksjon og tolkning (Næss og Pettersen 2019, 16). 
Her inngår intervju, observasjon, analyse av dokumenter eller opptak blant vanlige metoder.  
 
På bakgrunn av undersøkelsens formål og valg av et eksplorativt design, ser vi det 
hensiktsmessig å benytte kvalitative metoder. For å få en dypere forståelse av vår 
problemstilling vil vi ha behov for data om de ansattes holdninger og erfaringer tilknyttet 
arbeid med markedskommunikasjon, samt faktorer som påvirker organisasjonens kreative 
kapasitet. En slik forståelsesramme vil vanskelig la seg tallfestes eller måles, men heller måtte 
tolkes gjennom mer inngående redegjørelser og refleksjoner som kan representere 
populasjonens personlige oppfatninger.  
 
Ulemper ved bruk av kvalitative metoder er gjerne tilknyttet metodenes fleksible og 
reflekterende natur. Når det søkes inngående forståelse for respondentene, kan det være 
utfordrende å møte deres bidrag med et kritisk blikk. Ofte vil også datagrunnlaget kunne 
oppleves komplekst, ustrukturert og vanskelig å tolke. Dermed står forskeren i fare for å selv 
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påvirke resultatet sterkt. Blant annet kan nærheten til respondenten og personlige oppfatninger 
påvirke respondentens bidrag og forskerens tolkninger av datagrunnlaget (Grenness 2001, 
189). Generaliserbarhet kan også være en utfordring ved bruk av kvalitative metoder. 
Begrepet omhandler datagrunnlagets mulighet til å si noe om hele gruppen problemstillingen 
inkluderer. I vårt tilfelle er dette en utfordring da tidsrammen ikke tillater tilstrekkelige 
undersøkelser til å si noe om alle kommunikasjonsmedarbeidere i Gjensidige (2001, 190).   
 
Ulempene ble tatt i betraktning ved valg av metode, men vi ser likevel den kvalitative 
metoden som rett valg for vår forskning grunnet problemstillingens behov for inngående, 
personlig og reflekterende tilnærming til data og respondenter. 
 
2.4 Valg av datainnsamlingsform 
For å styrke generaliserbarhet i datagrunnlaget har vi besluttet å benytte mixed-methods. Vi 
vil altså kombinere ulike kvalitative innsamlingsmetoder i den hensikt å få en dypere 
forståelse av problemstillingen og Gjensidige som utvalg (Næss & Pettersen 2019, 18). Som 
tidligere nevnt inngår også vår litteraturgjennomgang i datagrunnlaget som sekundærdata. For 
innsamling av primærdata vil vi benytte oss av dokumentanalyse og dybdeintervju. Vi ønsker 
å opparbeide en inngående forståelse av organisasjonens liv og lære i henhold til teori. Derfor 
velger vi å benytte disponibel tid og ressurser på dybdeintervjuer av få objekter og grundig 
analyse av ett dokument.  
 
2.4.1 Dokumentanalyse 
For å få en økt forståelse av Gjensidige som organisasjon, deres verdiskapning, mål og 
overordnede tilnærminger til kreativitet, vil vi gjennomføre en dokumentanalyse av deres 
Årsrapport for 2020 (Gjensidige 2020). Ettersom denne rapporten gir en gjennomgang av 
overordnede mål og strategi, året som har gått og strategi frem mot 2025, anser vi dette som et 
godt utgangspunkt for en bedre forståelse av virksomheten. En viktig utfordring å være seg 
bevisst ved bruk av et slikt dokument, er at det inngår som en del av virksomhetens planlagte 
eksternkommunikasjon mot interessenter. Rapporten har til hensikt å gi interessenter et ønske 
om å samhandle med Gjensidige, og kan derfor ha en forskjønnende vinkling på 
virksomheten. Vi anser det likevel som et godt utgangspunkt, da hensikten med vår 
dokumentanalyse er å identifisere Gjensidiges «lære» - hvor de ønsker å ta organisasjonen og 
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medarbeiderne kreativt. Likevel blir det viktig å være ekstra kritiske ved gitt analyse, da 
dokumentet er konstruert for å gi et godt inntrykk av organisasjonen. 
 
2.4.2 Individuelle intervju  
Årsrapporten (Gjensidige 2020) vil således gi innsikt i hvor Gjensidige sier de er og ønsker å 
være. For å få en reell forståelse av hva organisasjonen gjør for å påvirke medarbeidernes 
kreative kapasitet, samt hvilke faktorer som påvirker arbeidet med markedskommunikasjon, 
benyttes datainnsamlingsformen intervju.  
 
Uansett om kreativitet ansees systemisk eller som et personlig anliggende, vil den kreative 
kapasiteten inneha en sterk individuell tyngde. Noen må fremlegge det kreative bidraget. Det 
er altså informantenes opplevelser og synspunkter tilknyttet kreativitet i Gjensidige vi søker å 
avdekke - informasjon som kan være utfordrende å hente gjennom andre kilder (Næss & 
Pettersen 2019, 76). Amabiles forskning forteller oss at personlige opplevelser av motivasjon 
og trivsel, oppmuntring fra omgivelser, frihet, press og stress er viktige drivere for kreativ 
kapasitet (1996, 1159). For å kunne bekrefte eller avkrefte hvorvidt dette samsvarer med 
Gjensidiges tilnærminger til kreativitet, har vi derfor valgt å gjennomføre individuelle 
intervjuer av kommunikasjonsmedarbeidere i organisasjonen. 
 
Ettersom problemstillingen er av en kompleks og personlig natur, ser vi det hensiktsmessig å 
fokusere de ressurser vi har til rådighet til dybdeintervjuer med færre informanter, fremfor å 
skumme overflaten hos mange. Slik vil vi kunne opparbeide inngående kjennskap til 
informantene, deres oppfatninger og holdninger, på en måte som bidrar med reelle 
perspektiver på problemstillingen.  
 
2.5 Utvalg  
Ettersom intervju er en ressurskrevende metode og vi heller ikke har tilgang til alle relevante 
medarbeidere for vår problemstilling, må et utvalg besluttes. Et utvalg er den gruppe 
mennesker som skal delta og svare på undersøkelsen, og utgjør en del av populasjonen: den 
gruppen man ønsker å vite mer om (Johannessen et al. 2010, 239).  
 
Vår populasjon defineres som kommunikasjonsmedarbeidere i Gjensidige med primært 
søkelys på markedskommunikasjon. 
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Utvalget skal defineres på en måte som gjør det mulig å trekke slutninger for populasjonen 
basert på resultatene (Johannessen et al. 2010, 241). Derfor bør det etterstrebes å sette 
sammen gruppen på en måte som tilsvarer den sammensetning av egenskaper og variabler i 
den faktiske populasjonen.  
 
2.5.1 Oversikt 
Vi avklarte innledningsvis at vi skulle undersøke medarbeidere i Gjensidige som har 
arbeidsoppgaver tilknyttet utforming og iverksettelse av markedskommunikasjon. Selve 
utformingen av problemstillingen ble således gjort med utgangspunkt i vår tilgang til 
organisasjonen, hvor vi også var bevisst at det var begrenset tilgang til respondentene. 
Undersøkelsen ville selvsagt blitt ytterligere interessant og mer representativ dersom vi hadde 
snakket med alle kommunikasjonsmedarbeidere i Gjensidige, men gitt de ressurser og 
tilganger vi hadde til rådighet, lot ikke dette seg gjøre.  
 
Dermed fastslo vi å gjøre dybdeintervjuer av 2-3 medarbeidere for å oppnå grunnlag for 
analyse og diskusjon. Videre satt vi en tidsramme for at intervjuene måtte gjennomføres i 
perioden mars/april 2021 for å sikre fersk og relevant data.  
 
2.5.2 Utvalgsramme 
Utvalgsrammen er ment å beskrive de kriterier som kvalifiserer til deltakelse i undersøkelsen, 
og bør således omfatte alle relevante trekk ved populasjonen (Grenness 2001, 164). Siden vi 
ønsket å undersøke kreative faktorer i arbeid med markedskommunikasjon, var 
arbeidsoppgaver og ansvarsområder tilknyttet dette et første kriterium.  
 
Generelt i Gjensidige arbeider mange ansatte med kommunikasjon på et strategisk og 
planmessig nivå, som primært bestiller kommunikasjonsløsningene av tredjeparter eller andre 
ledd i virksomheten. For å sikre innsikt i kreative prosesser, ble et viktig kriterium derfor at 
deltakerne jobbet med faktisk utvikling av kommunikasjonsløsninger og relaterte prosjekter. 
 
Videre var det viktig for vår undersøkelse å få informasjon om deltakernes perspektiver på 
Gjensidige som organisasjon, både i henhold til mål, strategi og kultur. Derfor satt vi kriteriet 
om at deltakerne måtte ha jobbet i organisasjonen i minimum to år.  
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Ettersom vi ønsket å legge et konkret kommunikasjonsprosjekt til grunn for samtalen, så vi 
det også hensiktsmessig å etterstrebe informanter som hadde deltatt i samme prosjekt og 
kunne tilby ulike perspektiver.  
 
2.5.3 Utvalgskriterier  
I vår undersøkelse vil vi i utgangspunktet benytte oss av tilfeldig utvalg, som betyr at 
respondentene trekkes tilfeldig fra hele populasjonen (Grenness 2001, 166). Ved bruk av 
denne utvalgsmetoden er det viktig å være bevisst mulig skjevfordeling, ettersom det er 
vanskelig å sikre at utvalgets sammensetning tilsvarer populasjonens egenskaper og variabler. 
Likevel mener vi at våre definerte kriterier for utvalgsramme reduserer risiko for gitt feilkilde. 
Vi kjente oss trygge på at informasjonskildene ville være av god kvalitet, ettersom ledere 
innen ulike kommunikasjonsrelaterte miljøer bisto med råd og diskusjon i utvelgelsen.  
 
På bakgrunn av gitte rammer og kriterier, valgte vi to informanter fra Gjensidige som jobber 
operativt med kommunikasjonsløsninger og - tiltak. Av hensyn til personvern vil vi ikke gå 
mer i dybden av arbeids- og ansvarsområder. Vi fikk tilgang til materiell fra et konkret 
kommunikasjonsprosjekt, som dannet grunnlag for samtale og diskusjon.  
 
2.6 Datainnsamling  
Etter å ha avklart informanter og fått tilgang til materiell, jobbet vi parallelt med å sette oss 
inn i prosjektet, analysere årsrapporten og utarbeide intervjuguiden. Bakgrunnen for 
fremgangsmåten var basert på ønsket om å opparbeide dybdeinnsikt fra flere hold og sikre 
relevante spørsmål og temaer for intervjuene.  
 
2.6.1 Intervjuguide  
Intervjuene ble gjennomført semistrukturert. Vi utarbeidet altså en intervjuguide slik at alle 
ønskede temaer ble berørt og dataen sammenliknbar. Samtidig forholdt vi oss fleksible til 
samtalen og lot dialogen utvikle seg basert på svar (Næss & Pettersen 2019, 81). Guiden gav 
oss mulighet til å avklare retningslinjer og forberede intervjuobjektene på tema og hensikt. 
Oppfølgingsspørsmål ble benyttet som et virkemiddel for å grave dypere i relevante temaer og 
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Ved utforming av intervjuguiden tok vi utgangspunkt i innsamlet teori og prosjektmateriell 
tilsendt fra informantene. Vi ønsket å undersøke deltakernes opplevelse av hvordan de ulike 
skalaene i KEYS virket inn på deres arbeidsmiljø og holdninger til kreativitet. Med andre ord 
ønsket vi å berøre alle skalaene med ulike tilnærmingsmåter i dialog om prosjektet og 
Gjensidige. Vi var også interessert i å få innsikt om informantenes holdninger til og 
perspektiver på kreativitet som fenomen, og Gjensidiges evne til å påvirke det.  
 
Den ferdige intervjuguiden bestod av tre hovedtemaer: 1) Informanten selv og arbeid i 
Gjensidige, 2) Prosjektet og 3) Kreativitet i Gjensidige. Videre ble åpne underspørsmål 
utarbeidet for hvert tema, hvor vi etterstrebet å muliggjøre utfyllende svar, samt hindre 
ledende spørsmål. Eksempelvis la vi opp til å unngå bruk av ordet «kreativitet» første halvdel 
av intervjuet. Under spørsmålene ble det igjen notert noen punkter, for å sikre temaer som 
eventuelt ikke ble berørt i samtalen. For fullstendig intervjuguide, se vedlegg 1. Vi utarbeidet 
også en kortversjon av intervjuguiden som ble tilsendt informantene i forkant av intervjuene. 
For kortversjon av intervjuguide, se vedlegg 2.  
 
2.6.2 Gjennomføring av intervju  
Avtale og tid 
Dato og tidspunkt for intervjuene ble avklart via e-post. Vi informerte om ønsket tidsperiode 
og sendte tre konkrete forslag for dag og klokkeslett. Etter informantene valgte tidspunkt, 
sendte vi link med invitasjon til Teams-møte informantene bekreftet.  
 
Varigheten ble satt til 45 minutter. Selv om vi fryktet det ville bli knapt med tid ønsket vi å 
respektere deltakernes fulle timeplan. Det viste seg likevel å være nok tid for våre spørsmål 
og vi mener å ha opparbeidet nødvendig datagrunnlag gjennom begge intervjuer.  
 
I forkant av intervjuene hadde deltakerne som nevnt fått tilsendt en kortversjon av 
intervjuguiden og var dermed godt innforstått med hva som skulle skje. Selv om vi forstår at 
dette kan ha lagt visse føringer for informasjonen vi fikk, så vi det nødvendig for å sikre rett 










Vi skulle gjerne møtt informantene på arbeidsplassen deres for bedre å forstå arbeidets 
rammer, men grunnet smittevernrestriksjoner og hjemmekontor var vi nødt til å gjennomføre 
intervjuene digitalt over video. Selv om dette kunne gi ulemper i form av svekket samtaleflyt 
og nærhet til informantene, er både vi og våre informanter nå godt kjent med 
kommunikasjonsformen. Intervjusituasjonen gav fordeler i form av tidsbesparelse og 
forsterket opplevelse av trygghet, da informantene kunne sitte i eget hjem (Næss & Pettersen 
2019, 82). Intervjuene ble gjennomført individuelt.  
 
Vi innledet intervjuene med å hilse på informantene, presentere oss selv og holde en løs prat. 
Deretter gav vi en nærmere beskrivelse av hva vi ønsket å prate om og hvilken rolle prosjektet 
skulle spille i samtalen. Videre forklarte vi hvordan deltakelsen ville anonymiseres. Her 
presiserte vi også at det ikke ville gjøres noen form for opptak, men alle svar ville noteres av 
arbeidsgruppen underveis i intervjuet.  
 
Alle i arbeidsgruppen deltok i intervjuet. Én inntok rollen som intervjuer/ordstyrer, mens to 
forholdt seg stille og noterte det som ble sagt. Vi hadde samme intervjuer/ordstyrer under 
begge intervjuene. Det ble vanskelig å observere kroppsspråk over Teams, men vi forsøkte å 
notere reaksjoner som latter eller sukk, samt ekstra trykk på ord. Intervjuer hadde 
intervjuguiden tilgjengelig på ekstern skjerm, men foretok ingen notater eller lignende 
underveis som kunne virke distraherende på informanten.  
 
Selve intervjuet ble innledet med spørsmål om deltakeren kunne fortelle litt om seg selv, sine 
arbeidsoppgaver og tidligere erfaringer. Formålet med dette var både å gi oss økt kjennskap til 
informanten i henhold til undersøkelsen, samt gi situasjonen en myk start med enkle spørsmål. 
 
Da vi gikk videre til spørsmålene vedrørende prosjektet og organisasjonen, stilte vi 
oppfølgingsspørsmål og lot tidvis samtalen flyte fritt. Vi fulgte intervjuguiden og sikret 
temaer, men ikke til punkt og prikke. Dersom vi opplevde at et tema var dekket tilstrekkelig 
på informantens initiativ, valgte vi å gå videre til neste spørsmål. Det var viktig for oss at 
informantene opplevde samtalen som naturlig. Vi observerte visse forskjeller ved hvordan 








Når vi hadde dekket alle temaer og nærmet oss slutten, slo også gruppemedlemmer med 
noteringsansvar på lyden og vi avsluttet felles med å takke for bidraget og tiden deres.  
 
2.7 Etikk og samtykke 
Etikk har stått sentralt i arbeidet vårt med datainnsamling. Både fordi vi som forskere har 
formelle etiske retningslinjer å forholde oss til, og fordi vi ønsket å gjennomføre 
undersøkelsen på en måte som ivaretok informantenes behov, ønsker og interesser. 
Forskningsetikk omhandler primært redelighet og kritisk evaluering tilknyttet innsamling, 
behandling og fremstilling av data og informasjon om kilder (Næss & Pettersen 2019, 20). 
Forskningen skal kunne etterprøves på en måte som gjør det mulig for andre forskere å følge 
prosjektet i sømmene og å bygge videre på funn.  
 
I sin bok Vitenskapsteori for nybegynnere, diskuterer Thurén sammenhengen mellom 
kunnskap og makt. Han eksemplifiserer dette med hvordan kunnskap om naturen muliggjorde 
atombomben som ødela Hiroshima og Nagasaki under andre verdenskrig (2018, 164). Et av 
flere mulig eksempel som tydeliggjør konsekvensene forskning – og kreativitet - kan ha på 
individ og samfunn. Bevissthet rundt hvordan kunnskap blir tilgjengelig og hvordan den 
anvendes står sentralt. Derfor innebærer forskning i dag en rekke strenge, etiske regelverk 
som skal sikre at forskning gjennomføres så «rett» og «godt» som mulig.   
 
Selv om vår undersøkelse lite sannsynlig vil lede til det neste masseødeleggelsesvåpen eller få 
fundamentale konsekvenser på nasjonale relasjoner, finnes intet unntak innen forskningen.  
 
Formelle lover og personvern 
Som tidligere nevnt står redelighet og etterprøvbarhet høyt i forskningsetikken. Blant de 
viktigste tiltakene for å sikre dette er dokumentasjon og gjennomsiktighet. Vi har i 
besvarelsen gjengitt hele forskningsprosjektet fra start til slutt, gjort funn tilgjengelige, 
praktisert god siteringsskikk og korrekte henvisninger (Næss & Pettersen 2019, 22).  
Ettersom vi ikke ser personopplysninger som nødvendig eller vesentlig for våre resultater, har 
vi valgt å gjennomføre undersøkelsen med fritak for meldeplikt på bakgrunn av Norsk senter 
for forskningsdata (NSD) sine retningslinjer og krav om anonymisering (NSD 2021). 
Hverken før, under eller etter intervjuene ble det registrert personopplysninger. Vi har 
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anonymisert all data og utelatt informasjon som kan identifisere informantene før levering. 
Under intervju ble data kun registrert ved hjelp av notater. Ulempen har vært at vi ikke har 
anledning til å følge opp ulike svar eller uttalelser i ettertid, men vi vurderer likevel det 
anonymiserte datagrunnlaget som tilstrekkelig for å besvare problemstillingen (Næss og 
Pettersen, 2019, 23).  
 
Vi informerte respondentene om at deltakelse var frivillig både før, under og etter intervjuene 
ble gjennomført. Det ble også sendt en kortfattet intervjuguide noen uker i forveien, som 
skulle sikre at deltakerne hadde god forståelse for hva de sa ja til å være med på. Dette 
dokumentet presenterte retningslinjer, og inkluderte blant annet hvordan hensyn til personvern 
ville ivaretas. Informanter er i ettertid tilsendt hele besvarelsen og har gitt sin godkjenning på 
innhold og sitering.  
 
Ivaretakelse av person  
Vi har hele tiden etterstrebet å skape trygghet og tillit i dialog med informantene. Ved bruk av 
intervju som metode, har det være spesielt viktig å være bevisst vår påvirkningskraft og effekt 
på undersøkelser som forskere. Vi ønsket å vise forståelse overfor deltakerne og presiserte 
derfor at det var viktig at de kom med tilbakemelding hvis noen av spørsmålene var 
uforståelige, ubehagelige eller at noe i intervjusituasjonen var uklart. Vi ga også deltakerne 
full myndighet til å trekke seg underveis dersom noe opplevdes ubehagelig. 
 
2.8 Kvalitet, feilkilder og forforståelse 
Vi vil nå fremlegge en refleksjon rundt vår gjennomføring av undersøkelser. Kvaliteten av 
innsamlingen vil drøftes med utgangspunkt i validitet og reliabilitet, hvor også relevante 
feilkilder vil fremlegges. Vi vil videre diskutere hvordan vår forståelsesramme har utviklet 
seg gjennom arbeidet og hvordan vår forforståelse kan ha påvirket valg og tolkninger.  
 
Før vi startet arbeidet med oppgaven ble alternativene for meldeplikt hos NSD grundig 
diskutert og evaluert. I samarbeid med veileder konkluderte vi med at det ikke ville bli 
nødvendig for vårt forskningsprosjekt. Dette begrunnes med at vi ikke ser mangel på 
personopplysninger som svekkende for forskningens formål. I retrospekt ser vi likevel at 
kvaliteten på forskningen kunne blitt forsterket av å tilføre oppgaven en nærmere forklaring 
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av informantene. Dette ville kunne bidra med økt troverdighet og tillat oss refleksjoner vi nå 
må levere uten.  
 
2.8.1 Reliabilitet og validitet  
Ved vurdering av kvalitet i forskning, utgjør validitet og reliabilitet to viktige forhold. Ved 
reliabilitet evalueres nøyaktighet og pålitelighet i undersøkelsen ut ifra hvorvidt målingene er 
korrekt utført (Thurén 2018, 32). En undersøkelse med høy grad av reliabilitet vil kunne 
etterprøves av andre forskere og gi tilnærmet samme resultater. Validitet omhandler hvorvidt 
undersøkelsen redegjør for det faktiske formålet med undersøkelsen (Thurén 2018, 32). I vår 
forskning vil grad av reliabilitet vurderes etter hvorvidt innsamling av data er korrekt utført og 
presentert, grad av troverdighet og representativiteten for populasjonen. Validitet vil vurderes 
etter hvorvidt vi har samlet data som faktisk avdekker hvilke faktorer som virker inn på 
kreativitet i Gjensidiges arbeid med markedskommunikasjon.  
 
Dokumentasjon og etterprøvbarhet  
Først og fremst er gangen i undersøkelsene nøye og redelig presentert ved hjelp av forklaring, 
begrunnelser og vedlegg. For å sikre helhet og objektivitet i de endelige intervjunotatene, 
skrev to medlemmer referater som senere ble slått sammen til ett. Senere i oppgaven vil funn 
og resultater fremlegges, der vi etterstreber å argumentere grundig for hvordan data er tolket 




Vi anser undersøkelsens utvalg og deltakere som en potensiell svakhet ved datagrunnlaget. Vi 
opplever at intervjuene gav gode og informative resultater, men ser at forskningens 
generaliserbarhet ville blitt forsterket ved å inkludere flere og mer ulike informanter. De to 
informantene var av samme kjønn, de hadde tilnærmet lik bakgrunn og jobbet tett med 
hverandre. Selv om vi har forstått at deres fellesnevnere favner mange med liknende roller i 
organisasjonen, gjør likhetene at datagrunnlaget ikke er av ønsket representativitet og kan ha 
gitt et feilaktig bilde av populasjonen (Grenness 2001, 161). Dermed svekkes både 
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Informantenes likheter og etablerte relasjon vil også påvirke undersøkelsens reliabilitet. Det er 
trolig at deres perspektiver på organisasjonen, arbeidet og kreativitet er sterkt påvirket av 
hverandre, og at våre funn gir et relativt snevert bilde av populasjonen. Dette er en sentral 
feilkilde i vår forskning, som bør legges til grunn ved videre forskning eller bruk av 
datagrunnlag.  
 
Gjennomføring av undersøkelser  
Som nevnt gav intervjuenes kontekst (videosamtaler fra hjem) ulemper for samtaleflyt og 
svekket opplevd nærhet til informantene. Ved ikke å ha anledning til å gjennomføre dialogen 
fysisk, ble det mer utfordrende å lese kroppsspråk, gi bekreftelse og videre registrere 
informantenes holdninger og opplevelser i sine svar. Selv om vi forsøksvis noterte oss 
spesielle responser og positivt/negativt ladede svar, kan mangel på korrekte og presise 
gjengivelser ha svekket graden av reliabilitet.  
 
Videre svekkes kvaliteten av intervjuenes rammer. De ble avholdt rett etter hverandre, med en 
pause på 15 minutter. Samme gruppemedlem var ordstyrer og hadde ansvar for å drive 
samtalen ved begge intervjuer. Dette gav fordeler i form av like utgangspunkt og dermed et 
mer sammenliknbart datagrunnlag. Vi oppdaget likevel at dette gav uforutsette ulemper: 
medlemmet ble slitent, hadde svekket konsentrasjonsevne og ledende perspektiver ved andre 
intervju. Tidvis ledende spørsmål svekket korrektheten ved andre intervju, og ordstyrers lave 
konsentrasjonsevne førte til at dialogen ikke alltid gav relevant informasjon. I ettertid ser vi at 
vi burde lagt opp til mer tid og skiftet ordstyrer mellom intervjuene, da dette påvirket både 
reliabiliteten og validiteten.  
 
Bearbeiding og tolkning av data 
Valget om å inkludere dokumentanalyse av Gjensidiges Årsrapport for 2020 i undersøkelsen 
ble tatt for å sikre varierte perspektiver og undersøke spennet mellom visjon og praksis 
(Gjensidige 2020). Ved å studere overordnede mål og planer, tilfører vi datagrunnlaget et mer 
generelt, objektivt underlag som bygger troverdighet, generaliserbarhet og videre reliabilitet. 
Funnene i dokumentanalysen vurderes også som relevante og nødvendige for å danne et 
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Videre ser vi det som sannsynlig at bearbeidingen innehar målefeil. Målefeil forekommer ofte 
når store mengder data skal analyseres i ulike steg, slik vi har gjort under prosessen med 
koding (Grenness 2001, 161). Vi har etterstrebet kontinuitet og objektivitet i våre tolkninger. 
Likevel er det sannsynlig at våre vurderinger har fulgt og påvirket videre steg, og hatt 
konsekvenser for forskningens reliabilitet. Blant tiltakene gjort for å forhindre dette er å la 
direkte sitater følge ulike steg, da dette understøtter funn og holder essensen. Ved analyse av 
rapporten tok vi med direkte utdrag i siste steg av kodingen, hvilket har hjulpet oss med å 
sikre objektivitet i funn.  
 
2.8.2 Har vi søkt det vi originalt søkte? 
Før vi avrunder kvalitetsevalueringen, ønsker vi å fremlegge en rask refleksjon rundt vår evne 
til å holde fast i formålet med oppgaven.  
 
Da vi begynte dette prosjektet visste vi at vi skulle studere påvirkning av kreative i 
Gjensidige. En problemstilling ble definert på bakgrunn av egne interesser, med hjelp fra 
veileder og tilganger i organisasjonen. På dette tidspunktet satt gruppen med svært ulike 
forforståelser av Gjensidige, men ganske like forforståelser av kreativitet. Vi har nå studert 
det samme, som følgelig gir oss et relativt faglig perspektiv på kreativitet og 
kreativitetsfremmende faktorer. Det har antakelig også gitt en forforståelse av begrepet som 
påvirker vår tilnærming til oppgaven, undersøkelsen og tolkning av funn. Her har veileder 
utgjort en viktig funksjon som sparringspartner og gitt et kritisk blikk på egne, iboende 
holdninger. Ettersom gruppemedlemmene hadde ulik kjennskap til Gjensidige, begynte vi 
arbeidet med forskjellige forståelser av og perspektiver på organisasjonen. Dette opplever vi 
har fulgt oss gjennom undersøkelsene som et gode, hvor ulike tolkninger og perspektiver på 
datagrunnlaget jevnlig ble drøftet i fellesskap. Gjennom arbeidet har vi etterstrebet en objektiv 
tilnærming til all innsamlet informasjon, men vi opplever påvirkningen fra vår forforståelse er 
uunngåelig i forskningen. 
 
Etter hvert som vi opparbeidet et datagrunnlag, endret forståelsesrammen seg. Vi fikk en 
inngående forståelse av kreativitet både i teoretisk og praktisk sammenheng, samt 
forsikringsbransjen og Gjensidige som organisasjon. Noen funn samsvarte nærmest direkte 
med teorien og tillært kunnskap, mens andre funn var mindre forventede. Å holde et skjerpet 
søkelys på problemstillingen og hva vi faktisk trenger informasjon om, har dermed vært en 
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viktig del av arbeidet. Ved enhver ny oppgave eller begynnelse, tok vi opp problemstillingen 
og diskuterte hva vi hadde behov for, hvordan dette skulle innhentes og struktureres. Slik 
opplever vi å ha oppnådd en høy grad av validitet gjennom undersøkelsen, og hele veien holdt 
blikket på formålet med innsamlingen.  
 
Avslutningsvis ser vi det nødvendig å kritisere oss selv for å ha utviklet (minst) en ad hoc-
hypotese vi først ble bevisst en stund ut i arbeidet (Thurén 2018, 143). Vi innså at vi gjennom 
store deler av oppgaven hadde lagt til grunn at kreativitet er et gode, et positivt fenomen. 
Ettersom studiet har gitt oss kunnskaper om hvordan være kreative, og litteraturen vi oppsøkte 
omhandlet hvordan kreativitet kan fremmes, ble det ikke stilt spørsmål rundt hvorvidt 
fenomenet kan ha en bakside. Selv om diskusjonen rundt dette begynte før innsamling av 
primærdata, ser vi klart at både litteratur, forskning og funn bærer preg av et perspektiv på 
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3.0 Analyse  
I denne delen av oppgaven vil vi fremlegge bearbeiding og analyse av datagrunnlaget på 
bakgrunn av teori og egne undersøkelser.  
 
Ettersom vi har lagt Teresa M. Amabiles rammeverk KEYS til grunn for undersøkelser, vil 
dette naturligvis utgjøre en sentral del av vår analyse. Vi ønsker derfor å påminne leser de 
sentrale elementene i rammeverket, før vi videre vil beskrive hvordan disse er brukt som 
grunnlag for bearbeiding av datamateriale, analyse og drøfting (Amabile et al. 1996, 1159).  
 
Skalaene vi vil benytte for vurdering av kreativ kompetanse og potensial i Gjensidige er 
hentet direkte fra KEYS: Organisatorisk oppmuntring, Oppmuntring fra ledelse, Støtte fra 
arbeidsgruppe, Autonomi og frihet, Ressurser, Utfordring i arbeidet, Press fra arbeidsmengde 
og Organisatoriske hindringer.  
 
3.1 Prosjektet 
Av hensyn til personvern kan vi ikke gå inn i detaljer på prosjektet vi har lagt til grunn for 
diskusjon og tolkning, men det er tilknyttet merkevarebygging og markedskommunikasjon for 
Gjensidige. Prosjektet ble gjennomført av kommunikasjonsmedarbeidere, i «intervaller» over 
en periode på 3 år. Begge informanter deltok i prosjektet, som gav spennende innfallsvinkler. 
Vi anser det heller ikke som kritisk for vår oppgave at mer informasjon inkluderes. Vi ser i 
hovedsak på arbeidsmiljø og holdninger til kreativitet, med prosjektet som et bakteppe for 
diskusjon.  
 
3.2 Bearbeiding av data 
Ved å ha benyttet kvalitativ metode gir dette muligheter for tilgang på direkte og nær 
kunnskap om de forhold vi undersøker (Grenness 2001, 188). Dette fordrer at vi evner å tolke 
og forklare den sosiale virkelighet ut fra objektenes eget perspektiv (2001, 189). I denne delen 
av arbeidet vil vi beskrive hvordan vi har gått frem for å tolke og bearbeide vårt datagrunnlag. 
Vi vil vise hvordan materialet er kodet og sammenstilt, før vi videre presenterer våre 
funn. Anvendt metode og struktur for koding er inspirert av Næss og Pettersens stegvise 
analyse av datamateriale, men modifisert slik ansett hensiktsmessig for problemstillingen 








Kodingen ble gjennomført ved å systematisere intervjuobjektenes respons og våre tolkninger 
(Næss og Pettersen 2019, 70). Slik fikk vi solid oversikt og muligheten til å gå ulike utsagn 
etter sømmene for å identifisere essens, overordnede temaer og relevans med teorigrunnlag.  
 
Vi begynte med å renskrive og strukturere intervjunotatene på en måte som gav det mest 
helhetlige bilde av intervjuene. Det ble ikke gjort endringer i dokumentene som kunne påvirke 
essensen i utsagnene. For fullstendig intervjunotater, se vedlegg 3 og 4. Videre systematiserte 
vi spørsmål og svar i en tabell etter temaer fra intervjuguiden. Enkelte svar ble utelatt eller 
kortet ned i denne prosessen, dersom vi mente dette definitivt ikke ville være av relevans for 
vår undersøkelse.  
 
Videre ble kodingen av materialet gjennomført i tre steg: 
• Steg én viser det arbeidsgruppen opplever som hovedpoeng/essens ved informantenes 
respons. Hensikten med steget var å innlede arbeidet med en åpen tilnærming, bedre 
forstå materialet og sikre et overblikk. Den åpne fasen anses som helt nødvendig 
ettersom neste steg primært utgjorde forutbestemte koder.  
• Steg to viser vår tolkning av hvordan informantenes svar kan korrelere med skalaer i 
KEYS. Vi forsøkte å avdekke hvilke faktorer som virker inn på informantenes kreative 
kapasitet i arbeidshverdagen, prosjektet og Gjensidige. Disse ble videre markert med 
«+» eller «-» ut fra hvorvidt faktorene var til stede eller ikke, samt virket positivt eller 
negativt inn på kapasiteten.  
• Steg tre utgjør arbeidsgruppens tolkninger/funn basert på informantenes svar, KEYS 
og opparbeidet teorigrunnlag. Disse vil presenteres i neste kapittel. 
 
Intervjuene ble kodet hver for seg. For koding av intervju én, se vedlegg 6. For koding av 
intervju to, se vedlegg 7.  
 
3.2.2 Dokumentanalyse 
Dokumentanalysen ble gjennomført på tilnærmet lik måte som koding av intervjuer. Ettersom 
Årsrapporten til Gjensidige er på 311 sider, ble det gjennomført et grundig arbeid med 
utvelgelse av hvilke deler, avsnitt og setninger som var relevante for vår forskning. Utdragene 
vi mener er av interesse for vår forskning, er presentert i vår dokumentanalyse som direkte 
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sitater. Deretter ble utdragene kodet i samme tre steg som intervjuene: 
 
• Steg 1 sammenfattet essensen i teksten og sikret en åpen tilnærming til datagrunnlaget. 
• Steg 2 kobler tekst og essens opp mot KEYS-modellen. Det viser seg åpenbart at store 
deler av rapporten ville falle inn under faktoren «Organisatorisk oppmuntring». Derfor 
undersøkte vi også hvilke faktorer oppmuntringene gjaldt og kategoriserte deretter. 
• Steg 3 viser vår tolkning av hvordan organisasjonen forsøksvis fremmer kreativitet 
gjennom de ulike utsagnene i rapporten.  
 
For fullstendig koding av årsrapporten, se vedlegg 5.  
 
3.2.3 Sammenbinding  
Etter å ha gjennomført koding av intervjuer og årsrapport, ble funnene sammenstilt og tolket i 
en felles struktur. Formålet med sammenbindingen var å se kildene i sammenheng, i relasjon 
til KEYS og annen litteratur, for deretter å samle funn. Sammenbindingen vises i vedlegg 8.  
 
Fra tidligere koding ble funn fra steg tre hentet inn sammen med sitater som underbygger 
påstandene. De tre kildene ble plassert i hver sin kolonne, med rader som representerer 
KEYS. Videre ble innhold kategorisert etter positive og negative tolkninger tilknyttet 
faktorene. Det ble også lagt inn en rad som tar for seg holdninger til kreativitet på et 
konseptuelt plan. Vi lot en fjerde kolonne stå åpen for sammenstilte tolkninger og funn. Etter 
hvert som materialet ble lagt inn i dokumentet og satt i sammenheng, ble funn bearbeidet 
ytterligere og nye deler silt ut dersom vi mente disse lenger ikke var av relevans.  
 
Vi opplevde at denne strukturen gav god oversikt til å knytte de ulike delene sammen. Vi fikk 
sette organisasjonens målsettinger opp mot medarbeidernes opplevelse av arbeidet, på 
bakgrunn av Amabiles rammeverk.  
 
Etter materialet var strukturert begynte vi å tolke dataene i sammenheng. Vi så etter 
fellesnevnere og forskjeller, hvordan funnene samsvarte - eller ikke - med Amabiles åtte 
faktorer og hvordan informantenes perspektiver svarte på de overordnede ambisjonene. Vi 
opplevde store og små åpenbaringer, diskuterte ulike perspektiver, noterte tanker og åpnet nye 
spørsmål. Ettersom de ulike datakildene ikke nødvendigvis hadde åpenbare sammenhenger, 
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opplevde vi tidvis utfordringer med å gjøre tolkninger som kunne svare opp mot 
innfallsvinklene. Likevel mener vi å ha funnet en solid struktur som har muliggjort tolkning 
og presentasjon av materialet på en oversiktlig måte, samt sikret etterprøvbarhet og kvalitet.  
 
3.3 Våre funn 
Vi vil nå presentere våre funn. Fra dette punktet og videre, vil populasjonen omtales som «de 
ansatte» for enkelhetens skyld.  
 
Organisatorisk oppmuntring  
Funn 1A: Gjensidige oppmuntrer ansatte til samspill, nysgjerrighet og nyskapning, og skaper 
indre motivasjon gjennom strategiske verdier og operative tiltak. 
 
Funn 1B: Ansatte opplever organisasjonen som trygg, åpen og mottakelig for ideer.  
 
Funn 1: Trygghet virker å gjennomsyre organisasjonen både strategisk og kulturelt.  
 
Oppmuntring fra ledelse  
Funn 2A: Gjensidige etterstreber ledere som kan realisere verdier og opprettholde en flat 
organisasjonsstruktur.  
 
Funn 2B: Ledere i organisasjonen signaliserer tillit og skaper trygghet på en måte som 
reduserer opplevelsen av hierarki og makt.  
 
Funn 2: Gjensidiges ledere ivaretar de ansatte og demonstrere tillit.  
 
Støtte fra arbeidsgruppe  
Funn 3A: Gjensidige etterstreber en organisasjonskultur tuftet på trygghet, mangfold og 
samhold i sine overordnede strategier.  
 
Funn 3B: Trygghet og tillit i relasjoner på arbeidsplassen virker å være reelt og viktig for de 
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Funn 3: Trygghet og samhold er realitet i Gjensidige, men arbeidsgruppene virker å preges av 
lite variasjon og faste arbeidsrelasjoner.  
 
Autonomi og frihet  
Funn 4A: Gjensidige etterstreber flat struktur for raske beslutningsveier. 
 
Funn 4B: De ansatte virker å anse frihet som spesielt viktig i kreativt arbeid og synes tilfreds 
med den tillit og beslutningsmandat gitt.  
 
Funn 4: Frihet i arbeidshverdagen synes reelt for de ansatte i Gjensidige. 
 
Ressurser  
Funn 5A: Organisasjonen vier store ressurser til kompetanseheving, trivsel og engasjement 
blant ansatte.  
 
Funn 5B: De ansatte virker tilfreds med Gjensidiges allokering av ressurser til deres arbeid.   
 
Funn 5: Tildeling av ressurser virker ikke være en utfordring for Gjensidige.  
 
Utfordringer i arbeidet 
Funn 6A: Gjensidige oppfordrer til å «ta sats» gjennom sine verdier og har iverksatt tiltak som 
eksempelvis jobbrotasjon for å understøtte dette.  
 
Funn 6B: De ansatte virker å drives av opplevd eierskap til arbeidsoppgaver, organisasjonen, 
dens målsettinger og potensial.  
 
Funn 6: Balanse mellom utfordringer og ferdigheter fremstår viktig for motivasjon og 
kreativitet.  
 
Press fra arbeidsmengde  





6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 49 
Funn 7B: De ansatte opplever presset som negativt når arbeidsmengden og/eller tidsrammen 
gjør det vanskelig å innfri eller prestere.  
 
Funn 7: Press fra arbeidsmengde og tid virker negativt på motivasjon, produktivitet og 
kreativitet.  
 
Organisatoriske hindringer  
Funn 8: Gjensidige virker å ha utfordringer tilknyttet implementering og gjennomføring.  
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4.0 Drøfting  
Vi vil i denne delen av oppgaven utdype, drøfte og redegjøre for våre funn.  
 
4.1 Organisatorisk oppmuntring  
Funn 1A: Gjensidige oppmuntrer ansatte til samspill, nysgjerrighet og nyskapning, og skaper 
indre motivasjon gjennom strategiske verdier og operative tiltak. 
I organisasjonens Årsrapport leser vi: 
«Gjensidiges kjerneverdier - skap trygghet, tenk nytt og ta sats - skal gi kraft til 
organisasjonen» (Gjensidige 2020, 28). 
 
Vi ser at Gjensidiges kjerneverdier nærmest direkte samsvarer med Amabiles påstander om 
organisatorisk oppmuntring; organisasjonen bør oppfordre til risikotakning (ta sats) og 
idégenerering (tenk nytt), samt vise rettferdighet og støtte ved vurdering av ideer (skap 
trygghet) (Amabile et al. 1996, 1160). Slik virker det for oss åpenbart at kreativitet og 
nytenkning står sentralt i organisasjonens ambisjoner og målsettinger.  
Videre har organisasjonen en misjon om «å sikre liv, helse og verdier på en bærekraftig måte 
[...]» (Gjensidige 2020, 18). Ved å kommunisere at medarbeiderne gjennom sitt arbeid bidrar 
til å sikre liv, helse og verdier, kan dette bidra til å bygge indre motivasjon og en 
organisasjonskultur tuftet på felles mål.  
 
Funn 1B: Ansatte opplever organisasjonen som trygg, åpen og mottakelig for ideer.  
Informantene demonstrerer generelt en positiv holdning til organisasjonen, kulturen, kolleger 
og arbeidsoppgaver. De fremstår stolte av både egne og andres bidrag, og viser et genuint 
ønske om å nå organisasjonens mål og potensial.  
 
«I en konservativ organisasjon, som vi kanskje er betraktet å være, så bobler på en måte folk 
over av entusiasme og begeistring», Informant 1.  
 
«Man får mange gode tilbakemeldinger fra folk som ikke tenker eller ser det samme som deg. 
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Vi hører altså om en organisasjon som møter ideer med åpenhet, engasjement og 
anerkjennelse. Dette underbygger funn om en kultur sterkt preget av trygghet, og samsvarer 
med Amabiles teorier om viktige faktorer for kreativitet i organisasjoner.  
 
Funn 1: Trygghet virker å gjennomsyre organisasjonen både strategisk og kulturelt.  
Våre undersøkelser indikerer at oppmuntring og trygghet gir store gevinster for den kreative 
kapasiteten. De ansatte opplever trygghet til å være seg selv, dele tanker og ivareta egne 
behov.  
 
Gjensidige har gode evner til å vise rettferdighet og støtte ved vurdering av ideer, slik 
Amabile hevder viktig. Årsrapporten forteller oss at idégenerering er ønskelig og informanter 
meddeler at de føler seg trygge til å dele idéer. Samtidig får andre funn oss til å undres over 
om tryggheten går på bekostning av andre viktige drivere for kreativitet. Eksempelvis åpenhet 
og risikotakning. Dette vil drøftes ytterligere ved gjennomgang av funn 8, men synes også 
relevant å nevne ved dette punktet. Kan åpenheten de ansatte omtaler være et resultat av en 
trygg og vennlig kultur, fremfor en reell åpenhet for idéer? Dette vil i så fall kunne innebære 
at ideer i realiteten ikke resulterer i annet enn ros.  
 
Samtidig er det viktig å minnes at Gjensidige er et forsikringsselskap, hvilket betyr at trygghet 
bør stå sentralt i virksomheten, fordi det må signaliseres sterkt til markedet. Som en av våre 
respondenter sier «du vil jo ha huset ditt forsikret hos en du stoler på», Informant 1. 
 
Organisasjonen har bygget en beundringsverdig sterk opplevelse av trygghet, eierskap og 
stolthet blant medarbeiderne. Dette forteller om et godt utgangspunkt for kreativitet i 
organisasjonen. 
 
4.2 Oppmuntring fra ledelse 
Funn 2A: Gjensidige etterstreber ledere som kan realisere verdier og opprettholde en flat 
organisasjonsstruktur.  
Gjensidige omtaler strategi for ledelse flere ganger i årsrapporten. Eksempelvis leser vi: 
«[...] Vi behøver ledere som kan tiltrekke, utvikle og beholde relevant kompetanse til enhver 
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Utsagnet svarer til Amabiles perspektiver; ledere skal ivareta medarbeidere og ressurser, ha en 
åpen dialog med underordnede og vise støtte. I kombinasjon med kjerneverdier, gir dette 
sterke indikasjoner på at organisasjonen har mål om å tilrettelegge for et godt arbeidsmiljø og 
oppmuntre til nytenkning.  
 
Funn 2B: Ledere i organisasjonen signaliserer tillit og skaper trygghet på en måte som 
reduserer opplevelse av hierarki og makt.  
I ulike kontekster omtaler informantene sine overordnede hverdagslig og positivt. Relasjonene 
virker å preges av gjensidig respekt og anerkjennelse, uten tegn på spesielt definerte 
maktstrukturer eller hierarkiske barrierer. 
 
Når Informant 1 blir bedt om å snakke om samarbeidet i prosjektet, forteller hun:  
«[...] Kjerneteamet jobbet veldig godt sammen, fordi merkevaresjefen og fagsjefen 
[overordnede] stoler på at vi har fagkompetanse på det vi driver med [...]». 
 
Informantene verdsetter tilliten lederne har til deres kompetanse, og det beslutningsmandat 
gitt medlemmer i omtalt prosjekt. 
 
Funnet understøttes ved Informant 1 sin beskrivelse av en episode der hun uanfektet stiller 
spørsmål ved en toppleders ønske om en endring som berører hennes arbeidsområde. Sammen 
med andre funn, ser vi det som sannsynlig at medarbeiderne ikke opplever hierarkiske 
strukturer på en måte som virker negativt på det kreative arbeidet.  
 
Funn 2: Gjensidiges ledere ivaretar de ansatte og demonstrere tillit.  
Undersøkelsen viser en organisasjon med god ledelseskultur, hvor de ansatte opplever korte 
veier til overordnede, tillit til egen kompetanse og trygghet i relasjoner. Ingen funn indikerer 
at ledelse har noen negativ effekt på kreativiteten. Gjensidige virker å ha lykkes i å anskaffe 
og utvikle ledere som oppmuntrer til kreativitet. Den tillit og frihet gitt fra overordnede virker 
å ha en veldig positiv effekt på de ansattes profesjonelle selvtillit og indre motivasjon.  
 
4.3 Støtte fra arbeidsgruppe 
Funn 3A: Gjensidige etterstreber en organisasjonskultur tuftet på trygghet, mangfold og 
samhold i sine overordnede strategier.  
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Kjerneverdien «skap trygghet» utdypes i Årsrapporten: 
«[...] Det skal hjelpe medarbeiderne til å fungere godt sammen, til å konsentrere sin innsats 
om å skape gode kundeopplevelser, og til å skape innovasjon og endringskraft» (Gjensidige 
2020, 19). 
 
Relaterte utsagn er å finne flere steder i Årsrapporten: 
«[...] Ved å benytte hverandres ulikheter i kunnskap, ferdigheter, kompetanser og erfaringer 
som en kilde til utvikling og innovasjon, kan vi styrke evnen til å utvikle og levere de 
tjenestene og produktene som kundene har behov for og etterspør. [...]» (Gjensidige 2020, 
143). 
 
Slik ser vi at Gjensidige som organisasjon ser samarbeid, trygghet, kunnskap og mangfold 
som viktig for nytenkning og fremdrift. Helt i tråd med vårt teorigrunnlag.  
 
Funn 3B: Trygghet og tillit i relasjoner på arbeidsplassen virker å være reelt og viktig for de 
ansattes motivasjon og kreative kapasitet.  
Informanter omtaler medarbeidere både i og utenfor egen avdeling svært positivt. De forteller 
om et mindre kjerneteam i prosjektet, bestående av både kjente medarbeidere og eksterne 
aktører. Det ser ut til at de er vant til å jobbe med de samme, faste menneskene, og at dette er 
noe de verdsetter. 
 
«[...] Følelsen du har i et lokale kan være viktig; «her føler jeg meg trygg med de folka jeg 
sitter ved siden av, her kan jeg være meg selv» - det tror jeg er det viktigste.», Informant 1. 
 
Begge informanter betrakter godt samarbeid som en forutsetning for kreativitet. Det fortelles 
om hvordan de som en gruppe tar læring av utfordringer og hvordan de fungerer godt sammen 
ved kreativ problemløsning. Vi ser noen forskjeller i hvordan informantene vektlegger 
trygghet i relasjoner på arbeidsplassen. Dette kan forklares med ulikheter i personlighet og 
behov, hvorav de tilsynelatende har tendenser til å deles i skillet ekstrovert/introvert.  
 
Funn 3: Trygghet og samhold er realitet i Gjensidige, men arbeidsgruppene virker å preges av 
lite variasjon og faste arbeidsrelasjoner.  
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Med trygghet så sentralt i virksomhetens verdier og kultur, gjenspeiles også dette i hvordan 
arbeidsgruppene støtter hverandre. De ansatte opplever oppmuntring, tillit og trygghet til å 
være seg selv blant faste kolleger og snakker varmt om hverandre både faglig og personlig. 
Av Amabiles skalaer virker dette å utgjøre en av de viktigste for vår populasjon i relasjon til 
kreativt arbeid.  
 
Ambisjoner om mangfold samsvarer med Amabiles påstander om arbeidsgrupper og 
kreativitet. Vi stiller likevel spørsmål ved hvorvidt organisasjonen evner å realisere disse. De 
ansatte virker stadig å omgås de samme medarbeiderne, som i all hovedsak har tilnærmede 
like bakgrunner som en selv. Igjen kan det se ut til at tryggheten kommer på bekostning av 
viktige kreativitetsfremmende faktorer. Også her ser vi et mulighetsrom for Gjensidige til å 
styrke sin kreative kapasitet.  
 
4.4 Autonomi og frihet 
Funn 4A: Gjensidige etterstreber flat struktur for raske beslutningsveier.  
I funn 2A ser vi også hvordan Gjensidige etterstreber flate organisasjonsstrukturer og raske 
beslutningsveier. Relaterte utsagn er å finne flere steder i rapporten. Det er rimelig å anta at 
kort vei til ledelse og beslutningsmandat vil forsterke opplevelse av frihet og autonomi i 
arbeidshverdagen. Andre tiltak, som Gjensidigeskolen med kurs og trimrom i arbeidstiden, 
virker trolig også forsterkende på opplevelser av frihet i organisasjonen. 
 
Funn 4B: De ansatte virker å anse frihet som spesielt viktig i kreativt arbeid og synes tilfreds 
med den tillit og beslutningsmandat gitt i Gjensidige.  
Den opplevde graden av frihet virker å utgjøre en viktig del av informantenes motivasjon i 
arbeidshverdagen. Tillit fra ledere, beslutningsmandat i eget fagområde og utforming av egne 
ansvarsområder, er faktorer informantene nevner som underbygger dette.  
 
Vi fikk også innblikk i hvor stor rolle frihet spiller i den kreative prosessen, også i den 
faktiske arbeidshverdag: «[...] Men det jeg tror på er å ha frihet. Frihet til å gå en tur ute for 
å se på folk og hente inspirasjon.», Informant 1. 
 
Informantene viser klare behov for å kunne bestemme egne veier i det kreative arbeidet. Dette 
behovet kan indikere at valgfrihet er viktig for å oppnå eierskap og kontroll, som igjen 
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forsterker indre motivasjon. I tillegg ser vi det som sannsynlig at dette kan være et resultat av 
behov for å bevege seg fritt i den kreative prosessen, eller veksle mellom konvergerende og 
divergerende tenkning. Eksemplifisert i sitatet over, der informanten kan ha behov for å gå en 
tur under inkubasjonen, steg to i Csikszentmihalyis kreative prosess.  
 
Funn 4: Frihet i arbeidshverdagen synes reelt for de ansatte i Gjensidige. 
Amabiles påstander om frihet og autonomi som viktige drivere for kreativitet, underbygges 
tydelig i vår undersøkelse. De ansatte setter frihet svært høyt, både i henhold til 
fremgangsmåter, arbeidsrutiner og metoder. Funn gir oss ingen grunn til å tro annet enn at 
Gjensidige tildeler de ansatte den friheten de behøver for å oppleve eierskap, kontroll og 
motivasjon i sin arbeidshverdag.  
 
4.5 Ressurser 
Funn 5A: Organisasjonen vier store ressurser til kompetanseheving, trivsel og engasjement 
blant medarbeiderne. 
I Årsrapporten ser vi mange eksempler på hvordan organisasjonen vier tid og penger til ulike 
goder for ansatte. Blant annet leser vi om 1) Gjensidigeskolen og jobbrotasjon for 
kompetanseheving, 2) Gjensidigestiftelsen bidrar til stolthet, mening og motivasjon, 3) 
trimrom gir opplevelse av å bli ivaretatt, samt frihet og trivsel, og 4) bedriftsidrettslag som 
skaper samhold, trivsel og tilhørighet (Gjensidige, 2020). 
 
Amabile beskriver hvordan det bør vies nok ressurser til både medarbeidere og prosjekter de 
opplever som viktige for virksomheten (1996, 1161). Slik vi tolker det, legger Gjensidige 
store midler i å sikre nettopp dette.  
 
Funn 5B: De ansatte virker tilfreds med Gjensidiges allokering av ressurser til deres arbeid, 
men det synes å ha vært knapt med tid som skapte utfordringer for motivasjon underveis. 
Informanter meddeler ingen utfordringer tilknyttet ressurser i gitt prosjekt. Det ser også ut til å 
være etablert gode relasjoner med eksterne aktører, som viser tilgang på ressurser i form av 
kompetanse og penger. Vi ser at begge informanter opplever prosjektet og generelle 
ansvarsområder som viktige og meningsfulle for Gjensidige, noe som understøtter funnet om 
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Samtidig beskriver informantene en opplevelse av knapphet på tid i prosjektet. Informant 2 
virker særlig å ha blitt påvirket av dette. 
 
Funn 5: Tildeling av ressurser virker ikke være en utfordring for Gjensidige.  
Gjensidige virker å tildele de ansatte tilstrekkelig med ressurser til å gjennomføre sine 
arbeidsoppgaver på en god måte. Undersøkelsen viser at de ansatte opplever eget arbeid og 
innsats som viktig og meningsfylt for virksomheten. Samtidig skjer det at de ansatte opplever 
tidspress, som reduserer kapasitet og motivasjon. Trolig veksler det mellom å være balansert 
og å være overbelastende for de ansatte. Vi vet per nå ikke hvor avklart dette har vært i 
forkant mellom ledere og de ansatte. Dersom dette opplevdes uavklart for de ansatte, kan 
Gjensidige dra fordeler av å tydeliggjøre dette i forkant.  
 
4.6 Utfordringer i arbeidet  
Funn 6A: Gjensidige oppfordrer til å «ta sats» gjennom sine verdier og har iverksatt tiltak som 
eksempelvis jobbrotasjon for å understøtte dette.  
I Årsrapporten leser vi om kjerneverdier: 
«Ta sats. Handler om å våge. Vis handlekraft og gjennomfør med stil. [...]» (Gjensidige 2020, 
19). 
Kjerneverdien og relaterte utsagn viser at Gjensidige har ambisjoner om å muliggjøre 
utfordringer i arbeidshverdagen. Dette understøttes av tiltak som jobbrotasjon, der de ansatte 
kan prøve seg i andre stillinger og med andre arbeidsoppgaver i en bestemt periode. Et grep 
som antakelig virker attraktivt på de som ønsker utfordring, variasjon og læring.   
 
Funn 6B: De ansatte virker å drives av opplevd eierskap til arbeidsoppgaver, organisasjonen, 
dens målsettinger og potensial.  
Gjennom tro på egen kompetanse og valgfrihet i løsning av oppgaver, ser det ut til at 
informantene opplever et sterkt eierskap til organisasjonen og egne ansvarsområder. Vi hører 
tydelige ønsker om å gjøre organisasjonens profil, merkevare og kommunikasjon så god som 
mulig. Slik vi tolker det, skaper opplevd eierskap til organisasjonen, mål og potensial indre 
motivasjon hos informantene.  
 
I oppstarten av nevnt prosjekt ble det gjennomført en kvalitativ analyse av kjennskap til 
merkevaren. Denne virker å ha blitt en sterk driver for våre informanter og trekkes frem flere 
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ganger under intervjuer. I kombinasjon med liknende uttalelser, tolker vi det dithen at det å 
løse problemer og se resultater utgjør en sterk driver for informantenes motivasjon og 
kreativitet.  
 
«I kreativt arbeid er det veldig godt når du føler at du får effekt av noe. Vi er ikke kunstmalere 
eller kokker. Det er kreativitet for å oppnå noe.», Informant 1. 
 
Fra deres perspektiver som kreative i en finansinstitusjon, virker kreativitet å handle om å 
oppnå resultater. Muligheten til å teste, gjøre justeringer og lære, som positive utfordringer i 
dette prosjektet. Dette ser ut til å nærmest overskygge de utfordringer som har oppstått i 
forbindelse med tidspress.  
 
Funn 6: Balanse mellom utfordringer og ferdigheter fremstår viktig for motivasjon og 
kreativitet.  
De ansatte ser ut til å motiveres sterkt av eierskap til organisasjonens verdiskapning, 
målsettinger og potensial. Utfordringer relatert til å benytte egen kompetanse til å gjøre 
Gjensidige bedre og mer attraktiv, fremstår spesielt givende. Dette kan også være deler av 
årsaken til at de ansatte fremhever det å avdekke problemer, finne løsninger og se resultater 
som sterke drivere. Dersom det stemmer at indre motivasjon er et av de viktigste 
forutsetningene for kreativitet, virker det også naturlig at mestringsfølelse fra resultater står 
sterkt. Videre ser organisasjonen ut til å ha klare ambisjoner om å utvikle sine medarbeidere 
og være en attraktiv arbeidsplass gjennom givende og tilpasset utfordrende arbeid.  
 
Det er videre interessant at informantenes perspektiver på kreativitet gjenspeiler Amabiles 
påstander om balanse mellom press og utfordringer. Ved spørsmål om kreativitetens rolle i 
arbeidet, svarer Informant 1: «[...] hele tiden handler det om å ikke miste essensen av det du 
prøver å oppnå, samtidig som du ikke glemmer noen av de kravene du har på deg. Da handler 
det om å finne nye veier hele tiden [...]». Begge informanter opplever «alt» arbeid som 
kreativt arbeid. Ifølge dem handler det om å finne nye veier gjennom de utfordringer og 
problemer som måtte komme. Dette kan nærmest indikere at kreativitet i arbeidet i seg selv 
reduserer negativt press. Når en alltid er på søken etter nye måter å løse utfordringer på, kan 
en være mer rustet til å takle utfordringer tilknyttet knapphet i tid, kompetanse eller 
økonomiske ressurser.  
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Våre undersøkelser forteller at Gjensidige gir og tilrettelegger for utfordringer som virker 
positivt på kreativitet for de ansatte. Vi ser også at faktorer som tillit fra ledelse, flat 
organisasjonsstruktur, eierskap til mål og engasjement til fag er viktige for opplevd positivt 
press. Dette samsvarer med Amabiles forskning rundt positivt press, og kan kobles opp mot 
Csikszentmihalyis flow-teori hvor utfordring møter kompetanse. 
 
4.7 Press fra arbeidsmengde  
Funn 7A: Gjensidige har iverksatt tiltak for å redusere press gjennom opplæring og månedlige 
statusoppdateringer.  
I Gjensidiges Årsrapport oppdaget vi tiltak som trolig kan bidra i å redusere negativt press 
blant ansatte. Et eksempel på dette er Gjensidigeskolen: 
 
«Gjensidigeskolen bidrar til at alle medarbeidere har de nødvendige forutsetninger for å leve 
opp til konsernets strategi om kundeorientering. [...]» (Gjensidige 2020, 84). 
 
Ved å tilby en slik skole for de ansatte viser organisasjonen at de oppfordrer til utvikling og 
bygger dermed en kultur for læring. Dette kan redusere press ved å forebygge opplevelser av 
manglende kompetanse og usikkerhet. Skolen kan også forsterke følelser av å bli ivaretatt av 
organisasjonen og motivasjon. 
 
Et annet eksempel på reduksjon av press og ivaretakelse er organisasjonens månedlige 
medarbeiderundersøkelse (Gjensidige 2020, 86). Her blir de ansatte bedt om å besvare 
spørsmål om egen arbeidshverdag. Hensikten er å kartlegge, følge opp og sikre ansattes 
trivsel. Dersom ledelsen aktivt benytter seg av resultatene på undersøkelsen, vil det kunne gi 
gode muligheter til å bedre arbeidsmiljøet for motivasjon, trivsel og kreativitet.  
 
Funn 7B: De ansatte opplever presset som negativt når arbeidsmengden og/eller tidsrammen 
gjør det vanskelig å innfri eller prestere.  
Selv om våre funn indikerer at informantene hovedsakelig opplever positivt press i 
arbeidshverdagen, ser vi også noen antydninger på det motsatte. Her blir spesielt tidspress 
relevant for Informant 2, hvor det ser ut til å ha virket negativt på motivasjon både i prosjektet 
og til andre arbeidsoppgaver: «[...] Når tiden ikke strekker til og litt for mange baller i luften, 
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slik at jeg ikke rekker å fokusere på noe annet heller», Informant 2. Imidlertid virker 
Informant 1 å ha en mer positiv holdning til tidspress.  
 
Vi ser at negativt press ikke nødvendigvis er koblet med tidspress: «Jeg føler at press kommer 
med å ikke klare å innfri eller prestere. [...] hvis ikke du føler at du klarer å få ut kreativiteten 
i noe konkret, hvis det stagger, er det en veldig lite tilfredsstillende følelse [...]», Informant 1.  
 
Funnene presentert, samsvarer i stor grad med Amabiles påstander om negativt press, hvor 
arbeidsmengde kan ha negative virkninger på motivasjon og kreativitet. Ifølge 
Csikszentmihalyis flow-teori kan dette også tolkes å være en situasjon der utfordringer 
overskrider kapasitet. 
 
Funn 7: Press fra arbeidsmengde og tid virker negativt på motivasjon, produktivitet og 
kreativitet.  
Vi ser at de ansatte opplever negativt press dersom det er vanskelig å innfri eller prestere, 
typisk hvor knapphet i tid gjør utfordringene belastende. Antakelig omhandler dette 
opplevelser av at presset er utenfor de ansattes kontroll, hvilket samsvarer godt med Amabiles 
teorier om hvordan press kan virke demotiverende og hemmende på kreativitet.  
Selv om noen funn indikerer at negativt press også er en del av de ansattes arbeid, er det lite 
som tyder på at dette stadig har en negativ effekt på den kreative kapasiteten. Det synes også 
umulig å unngå at en viss grad av negativt press vil være til stede i ethvert virke, og at flere 
ukontrollerbare og/eller personlige faktorer også vil kunne ha en innvirkning på dette.  
 
4.8 Organisatoriske hindringer  
Funn 8: Gjensidige virker å ha utfordringer tilknyttet implementering og gjennomføring. 
Den tilsynelatende mest åpenbare utfordringen til Gjensidige ligger i hvordan de ansatte anser 
organisasjonen å ha lav gjennomføringsevne.  
 
Vi får flere indikasjoner på dette, blant annet tilknyttet etterlevelse av kjerneverdier: «Jeg vet 
ikke om det å ha en aktiv verdi om å tenke nytt, har noen verdi. For det første er det ikke en 
verdi, det er en oppfordring [...]», Informant 1. Selv om verdien «skap trygghet» fremstår 
reell, trenger ikke dette være et resultat av verdien i seg selv, men heller en kultur som har 
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oppstått over tid. Dersom de ansatte opplever slike kjerneverdier som usanne eller unyttige, er 
det mulig å anta en effekt på eierskap, tilknytning og motivasjon.  
 
Funn om svekket gjennomføringsevne blir forsterket ved dialog om utfordringer i prosjektet. 
Organisasjonen oppmuntrer ved å gi frihet, mandat og ressurser til gjennomføring, men 
informantene gir indikasjoner på en holdning som hindrer mottakelighet og aksept for 
endringer og løsninger. Johnson forteller oss at kreative miljøer er som flytende nettverk av 
kunnskap og erfaringer, der grenser utforskes gjennom kaos og stabilitet, og idéer oppstår i 
fellesskap (2010, 45). Funn tilknyttet gjennomføringsevne, aksept og mottakelighet for 
løsninger, gir ikke et bilde av at et slikt flytende nettverk er realitet i Gjensidige.  
 
Ettersom intervjuene ble gjennomført etter ett år med pandemi og hjemmekontor, er det også 
verdt å merke seg at uforutsigbarhet og et annerledes marked kan ha påvirket funnene. Både 
tilknyttet informantenes oppfatning og faktisk gjennomføringsevne. Når alt arbeid foregår 
hjemmefra, er det rimelig å anta at dette har en sterk innvirkning på arbeidsmiljøet og 
medarbeidernes relasjon til organisasjonen.  
 
Vi anser likevel gjennomføringsevne å være en vesentlig barriere for kreativitet i Gjensidige. 
For kreativiteten kan dette ha store konsekvenser ved å skape en tro om at kreative bidrag 
ikke har noen reell verdi, samtidig som organisasjonen mister effekten av inspirasjon fra 
andres bidrag og suksess. Dersom ideer stadig blir avslått eller avfeid, kan dette virke 
kontrollerende for medarbeidere, påvirke selvtillit, opplevelse av frihet, grad av motivasjon og 
trivsel. Dette kan videre bygge holdninger til kreativitet som reduserer mottakelighet for nye 
bidrag. Dersom dette er et resultat av året med hjemmekontor og usikkerhet, bør 
organisasjonen være spesielt oppmerksom i tiden fremover og ta grep som hindrer varige 
endringer. For en stor og kompleks organisasjon som Gjensidige, kan en slik kulturendring 
være utfordrende og tidkrevende.  
 
Funn 9: Vi ser motstridende perspektiver på fenomenet kreativitet i ulike kontekster. 
Da vi bearbeidet datagrunnlaget oppdaget vi et stadig vekslende og tidvis motstridende 
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Ved direkte spørsmål om kreativitet, enes informantene om at det er evnen til å tenke nytt; 
finne nye veier og løsninger. I deres oppfatning følger kreativitet alt arbeid, det skal ha en 
hensikt og handler om å jobbe målrettet. De virker også begge å være av den oppfatning at det 
er en medfødt evne tilegnet noen:  
«Man må ha et litt morsomt hode, eller i hvert fall rart hode. [...] Jeg tror ikke det kan læres 
og utvikles, men det kan stimuleres», Informant 2.  
«Jeg tror at kreativitet er noe du har i deg, og at man enten har det eller så har man det ikke. 
Man kan trene det opp selvfølgelig, men enten så evner du å tenke sånn eller ikke», Informant 
1. 
 
Dette perspektivet minner oss på de runder vi gikk rundt bordet innledningsvis, og rører 
holdningen til fenomenet som et personlig anliggende.   
 
Samtidig bestrides nettopp dette av informantene selv: «[...] Så alle disse mytene om 
kreativitet tror jeg faktisk har ranet mange mennesker for gleden av å være kreativ». Videre 
forteller hun: «[...] Men jeg tror kanskje man enten trenger å slutte å bruke «kreativt» som 
ord og bare forutsette at de fleste er det, eller bruke det på en annen måte». Dette viser en 
klar dissonans i informantenes egne holdninger til begrepet. Her omtales «myten» om 
kreativitet og begrepet i seg selv drøftes som feildefinert.  
Sistnevnte perspektiv rører nærmere det vi ser som «læren» i Gjensidige. Organisatorisk 
virker Gjensidige å anse kreativitet som et felles potensial. Selv om begrepet i seg selv ikke 
anvendes nevneverdig i Årsrapporten, fremtrer relaterte begreper som «nytenkning», 
«innovasjon» og «nyskapning» til stadighet. Slik vi tolker det, ønsker selskapet å 
kommunisere kreativitet som en organisatorisk evne, noe som kan tilrettelegges for og bygges 
opp. I Årsrapporten leser vi: «[...] Ved å benytte hverandres ulikheter i kunnskap, ferdigheter, 
kompetanser og erfaringer som en kilde til utvikling og innovasjon [...]» (Gjensidige 2020, 
143). Her gjenspeiles altså i større grad det systemiske perspektivet til Csikszentmihalyi.  
 
De motstridende holdningene til fenomenet opptrappes ved spørsmål om kreativitet i 
Gjensidige. Her trekker begge informanter frem hvordan andre kommer med meninger, 
innspill og ideer på det informantene opplever som sitt domene. Det virker som slike 
hendelser har en til dels frustrerende effekt på informantene. Dersom organisasjonen rundt 
oppleves å ta «lettere» på deres domener, kan dette også hjelpe oss å forstå de utfordringer 
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som oppstår i forbindelse med implementering av prosjektet. I tillegg understøtter dette 
perspektivet på kreativitet som et personlig anliggende, noe tilknyttet visse fagområder og 
funksjoner. Vi anser det mulig at en slik holdning til fenomenet kan påvirke 
gjennomføringsevnen. For noen funksjoner vil det være mer selvsagt at de kreative bidragene 
realiseres og blir synlig, eksempelvis i informantenes virke som kommunikasjonsarbeidere. 
Dermed kan også eierskap til kreativitet oppstå, og skape en holdning til kreativitet som noe 
forbeholdt de «åpenbart» kreative rollene.  
 
På den ene siden står altså kreativitet som en stolthet i faget og personlig anliggende. På den 
andre siden står kreativitet som en felles kapasitet og et system av påvirkning, trolig 
indoktrinert gjennom arbeid i Gjensidige. Vi innledet jo denne besvarelsen med å presentere 
våre egne usikkerheter rundt begrepet, og ser nå at forvirringen trolig rammer flere. De 
motstridende perspektivene kan rote i en generell uenighet rundt hva kreativitet egentlig er, 
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5.0 Konklusjon og avslutning  
5.1 Forskningsspørsmålene 
I oppstarten av dette arbeidet utviklet vi et sett med forskningsspørsmål. Vi vil nå fremlegge 
en kort drøfting av svar med utgangspunkt i teori og egen forskning.  
 
1. Hvilke overordnede perspektiver på kreativitet finner vi? 
Dette forskningsspørsmålet skulle vise seg å være utslagsgivende for vår forskning og har 
banet vei for spesielt interessante funn. Både teori og empiri forteller oss at kreativitet handler 
om å skape noe nytt og nyttig. Skillet vi har oppdaget mellom teori, liv og lære, oppstår ved 
holdninger til hvor fenomenet kommer fra.  
 
Mihaly Csikszentmihalyis systemiske perspektiv gir oss et godt utgangspunkt i å bedre forstå 
fenomenet. Her ansees kreativitet å komme fra interaksjoner mellom menneskers tanker, og 
deres sosiale og kulturelle kontekst. De tre komponentene fag/kunnskap, medarbeidere/kultur 
og individet selv, utgjør systemet. Her ansees den «kreative personen» å bare være et ledd i 
dannelsen av idéen eller bidraget. Hvem det er som legger det endelige kreative bidraget på 
bordet, vil etter Csikszentmihalyis perspektiv kunne være ren tilfeldighet. Med andre ord kan 
han sies å utfordre myten om kreativitet som noe forbeholdt spesifikke individer eller 
yrkesgrupper.  
 
Likevel hevder Csikszentmihalyi at det kan finnes noen personlighetstrekk som øker 
sannsynligheten for å gi kreative bidrag. Kort oppsummert er dette karakteristika preget av 
motstridende kvaliteter, som i spennet muliggjør nye tanker og perspektiver 
(Csikszentmihalyi 1997, 58-73). Det synes klart at et spenn mellom ulikheter står sentralt for 
kreativitet i teorien.  
 
Gjennom undersøkelser blir vi derimot oppmerksom andre oppfatninger av begrepet, og vi 
oppdager det som antakelig er et skille mellom liv og lære i Gjensidige. Kreativitet som 
fenomen virker å skifte betydning i ulike kontekster. Læren som kommer frem i 
strategidokumenter og gjenspeiles i intervjuer, anser fenomenet å være felles - noe det kan 
tilrettelegges for og oppmuntres til. Synet gjenspeiler i stor grad Csikszentmihalyis 
systemiske perspektiv, med ansatte som katalysatorer for nyskapning og endring. Samtidig 
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virker individuelle holdninger, når kreativitet omtales som en del av eget arbeid, å være 
myntet på fenomenet som et personlig anliggende, en medfødt egenskap tilegnet noen.  
 
Vi forsøker å konkludere med et eget perspektiv. Det finnes antakelig karakteristika som gjør 
en mer egnet for kreativt arbeid, kanskje for noen så fremtredende at kreativitet er uunngåelig. 
Samtidig forteller teorien og egne erfaringer oss at evnen til å tenke nytt ikke nødvendigvis 
må betraktes som en medfødt luksusvare. Vi tror kreativitet er en ferdighet i å åpne for nye 
tanker; en tenkemåte som kan trenes opp og stimuleres. Åpenhet for det nye og lidenskap for 
det kjente, nysgjerrighet og hardt arbeid, ligger til grunn for tenkemåten. Dermed synes det 
trolig at det bør være mulig å tilrettelegge for opptrening og stimulering av kreative 
ferdigheter.  
 
Da denne oppgaven nærmet seg slutten, kom vi over en interessant artikkel på NRK. 
«Nattedyrene» (Strøm 2021) tar egentlig for seg forundringen som er «A- og B-mennesker»; 
hvordan noen er mest produktive i nattetimene. Vi får lese om forfatterne Hans Olav Lahlum 
og Johan Harstad, som foretrekker å jobbe etter mørket faller. Det trekkes paralleller til andre 
store kunstnere med liknende rutiner. For oss vekker det bakenforliggende perspektivet 
interesse. Vi leser «Hva er det med natta, egentlig? Disse gåtefulle timene som på en eller 
annen måte kler kreative mennesker som tenker utenfor boksen» (Strøm 2021). Sammen med 
bilder av fulle bokhyller, kjente kunstnere og kjære forfattere, legger artikkelen en soleklar 
føring for kreativitet: noe mytisk, forbeholdt de få. Vi har sterke mistanker om at NRK og 
artikkelforfatterne ikke står alene om holdningen. At dette snarere representerer den mest 
«vanlige» oppfatningen å finne i samfunnet. På mange måter fremstår dette som en 
ekstremversjon av det individuelle perspektivet funnet i Gjensidige. Det får oss til å tenke. 
Hvis det er dette samfunnet og kulturen ilegger begrepet, har vi egentlig da grunn til å si noe 
annet? Hvordan påvirker i så fall dette individets muligheter for å gjøre kreative bidrag?  
 
2. Hva fremmer kreativitet? 
For å bedre forstå hvordan kreativitet kan påvirkes i organisasjoner, har Teresa M. Amabiles 
forskning vært til god hjelp. Rammeverket KEYS gir oss et fint overblikk over hvilke faktorer 
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Det mest sentrale å trekke ut fra KEYS i relasjon til våre undersøkelser, er hvordan 
oppmuntring, frihet, trivsel, indre motivasjon, trygghet og balansert utfordring utgjør sentrale 
brikker i det kreative puslespill. Organisasjonskulturen og miljø spiller en helt sentral rolle: 
kreative bidrag må belønnes, løftes frem i lyset og bli til inspirasjon for den neste. Ved å 
vurdere organisasjonens nåsituasjon inngående etter KEYS-skalaen, kan ledere opparbeide 
muligheten for å bedre tilrettelegge for kreativitet på et strukturelt og operasjonelt nivå. 
 
Teori og empiri har gjort oss kapable til å trekke frem påvirkninger også utenfor KEYS-
rammeverket.  
 
Først og fremst er kunnskap og erfaring helt sentralt for å kunne skape noe som er nytt og 
nyttig. En må ha inngående kjennskap til domenets innhold og regler, internalisere disse til 
den grad hvor kunnskap tilgjengeliggjøres på automatikk i den kreative prosessen.   
 
Vi har også vurdert hvorvidt omgivelser spiller noen sentral rolle. Mens vi har slått fra oss 
fysiske omgivelser som en vesentlig faktor, anslår vi sosiale omgivelser å være kritisk. Dette 
gjenspeiles også i teorigrunnlaget. Den kreative organisasjonen har en kultur med mangfold, 
åpenhet, intellektuell utfordring og støtte. Omgivelsene opererer som et flytende nettverk, 
hvor grenser utforskes, kunnskap deles og idéer oppstår i tilfeldige sammenstøt. Relasjoner til 
medarbeidere kan bidra sterkt på kapasiteten til å tenke nytt. Våre undersøkelser understøtter 
dette, og tydeliggjør behovet for å føle seg trygg, kunne «være seg selv» og dele ideer med 
omgivelsene.  
 
Kreativ tenkning er tett relatert til sosiale omgivelser og organisasjonskultur. Det handler om 
hvordan en forholder seg til og snakker om kreativitet, og hvordan en finner veien til løsning. 
Nettopp dette utgjør et av våre mest interessante funn; hvordan ulike kreativitetsforståelser 
påvirker holdninger og videre evne til å tenke nytt som et flytende nettverk. Vi ser at ulike 
perspektiver på kreativitet kan gjøre utslag i organisasjonens åpenhet for nye ideer, risikovilje 
og gjennomføringsevne. Det å ha en felles konsensus om hva virksomheten ilegger kreativitet 
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3. Hva gjør Gjensidige som organisasjon for å fremme kreativitet? 
Gjennom undersøkelser ser vi at Gjensidige har iverksatt flere strategiske og operasjonelle 
tiltak for å fremme kreativitet. 
  
• Vi har sett på hvordan deres kjerneverdier er utformet for å oppfordre til samspill, 
nysgjerrighet og nyskapning, og således bygge en kultur for kreativitet.  
• Deres misjon er «å sikre liv, helse og verdier på en bærekraftig måte». En misjon vi 
anser å være et forsøk på å skape mening, stolthet og indre motivasjon for ansatte og 
interessenter.  
• Det etterstrebes en flat organisasjonsstruktur, som for kreativiteten kan virke positivt 
gjennom effektivitet, opplevd frihet og tillit, og videre indre motivasjon.  
• Organisasjonen stadfester at det jobbes mot en kultur tuftet på trygghet, mangfold og 
samhold. Dette er faktorer som samsvarer godt med vårt teorigrunnlag.   
• Gjensidigeskolen tilbyr opplæring og kompetanseheving i den hensikt å gjøre ansatte 
best mulig rustet til å utføre sine arbeidsoppgaver og sikre mål om kundeorientering. 
Tiltaket kan ha positive effekter på kreativitet ved å bidra i bygging av nødvendig 
kunnskap, forsterke opplevd trygghet, redusere press og signalisere ivaretakelse av 
ansatte.  
• Jobbrotasjon står som et sentralt virkemiddel for å bygge kompetanse, tilføre 
medarbeiderne nye perspektiver og tilrettelegge for positive utfordringer. 
 
4. Hvordan opplever Gjensidiges medarbeidere innen markedskommunikasjon at de 
ulike skalaene i KEYS virker inn på deres kreative problemløsning?  
Etter å ha gått grundig gjennom vårt datagrunnlag med utgangspunkt i KEYS, ser vi hvordan 
alle skalaer berører medarbeidernes forhold til kreativitet i arbeidet. Noen av skalaene 
fremstår som grunnleggende forutsetninger, blant annet organisatorisk oppmuntring, 
oppmuntring fra ledelse og ressurser. Vi anser derfor dette å være viktige påvirkninger, som 
for Gjensidiges medarbeidere er ivaretatt.   
 
Støtte fra arbeidsgruppe fremheves som en spesielt viktig faktor. Det hevdes at trygghet til å 
«være seg selv» og godt samarbeid er blant det viktigste ved kreativ problemløsning. Dette 
bygger motivasjon og forsterker evnen til å tenke nytt. Medarbeiderne selv ser ikke ut til å 
mene faste arbeidsrelasjoner og samarbeidspartnere skaper noen barrierer for kreativiteten. 
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Selv om vi stiller spørsmål ved hvorvidt tryggheten og støtten går på bekostning av andre 
viktige faktorer, kan vi ikke ignorere at medarbeiderne selv omtaler dette som et gode.  
 
Våre undersøkelser støtter også opp under Amabiles påstander om frihet og autonomi som 
drivere for motivasjon og kreativitet. Medarbeiderne setter frihet høyt, både ved valg av 
fremgangsmåter, rutiner og metoder. Vi får også indikasjoner på at friheten kan spille en 
viktig faktor for den kreative prosessen da det muliggjør bevegelse mellom de ulike stegene 
på eget initiativ.  
 
Utfordringer relatert til eget fagområde, tidspress og selvstendighet fremstår som spesielt 
viktige drivere for motivasjon og eierskap. Medarbeidernes forhold til utfordring, kompetanse 
og press samsvarer godt med teori fra både Amabile og Csikszentmihalyi. Negativt press, 
spesielt med tanke på tidspress, forekommer, men motivasjonen som kommer av positivt 
press virker å overskygge dette. Det gir oss indikasjoner på at Gjensidige tilrettelegger for 
balanse, og åpner dermed dører for utvikling, kompetanseheving og kreativitet blant de 
ansatte.  
 
Gjennom undersøkelsene identifiserte vi to organisatoriske hindringer for kreativitet: 
gjennomføringsevne og motstridende perspektiver på kreativitet. Begge barrierer virker å 
frembringe en viss grad av frustrasjon for medarbeiderne når det utartes i eget arbeid. 
Eksemplifisert gjennom implementering av prosjektet i organisasjonen, hvor utfordringer 
oppstod da medarbeidere skulle forstå og akseptere de endringer og løsninger presentert. Vi 
anser dette derfor å påvirke den kreative kapasiteten negativt, da frustrasjon og forventninger 
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5.2 Svar på problemstilling 
Hva påvirker kreativitet, og hvordan stemmer teoretiske perspektiver overens med 
Gjensidiges eget arbeid med markedskommunikasjon? 
 
Først og fremst: vi tør nå å påstå at kreativitet kan påvirkes. Både teori og empiri bekrefter 
dette. Teresa M. Amabiles rammeverk KEYS har gitt våre undersøkelser en teoretisk 
forankring og banet vei til våre vurderinger av Gjensidiges arbeidsmiljø for kreativitet. 
Gjennom dybdeintervjuer og dokumentanalyser mener vi å ha opparbeidet inngående 
kjennskap til ulike perspektiver og forståelser av kreativitet i organisasjonen. Slik kan vi nå se 
på Gjensidiges liv og lære, og sammenstille dette med et solid teorigrunnlag.  
 
Faktorene som ser ut til å være de sterkeste driverne for kreativitet blant medarbeidere innen 
markedskommunikasjon i Gjensidige, er trygghet, eierskap, mestring og stolthet. Gjennom 
teori lærer vi at indre motivasjon er en forutsetning for kreativitet, og våre funn understøtter 
dette. Når arbeidet oppleves interessant, givende og viktig, fritt for overbelastende press eller 
stress, virker kreativiteten å blomstre sterkest hos medarbeiderne. Gjensidige benytter seg 
aktivt av strategiske virkemidler som visjoner, misjon, kjerneverdier og samfunnsansvar for å 
drive indre motivasjon blant medarbeiderne.  
 
All teori forteller oss at kunnskap og erfaring er grunnsteiner i verdiskapende kreativitet. 
Empiri viser at Gjensidige er genuint opptatt av å utforske, lære og bygge kompetanse. Det 
oppmuntres, belønnes og roses, både av medarbeidere og av organisasjonen selv.  
 
Vi ser hvordan Gjensidige gjennom strategier og tiltak svarer sterkt til skalaene presentert i 
KEYS-rammeverket. Denne læren er også å finne i medarbeidernes eksplisitte holdninger til 
virksomheten. Våre funn indikerer at trygghet er et nøkkelord for organisasjonskulturen, et 
ord som tilsynelatende virkelig er gjort til handling. Overordnede og medarbeidere 
oppmuntrer, trygger og viser hverandre tillit - en egenskap ved organisasjonen som synes 
spesielt viktig for ansatte. Vi hører også om en åpen, positiv holdning til idéer, men funn 
indikerer at det er her liv og lære begynner sitt skille i virksomheten.  
 
Gjennom undersøkelser har vi identifisert gjennomføringsevne som en av organisasjonens 
største barrierer for kreativitet. Funnet rotes i eksplisitte uttalelser fra informanter, bekreftet 
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av forskjellig utfordringer tilknyttet prosjekt og arbeidshverdag. Vi har også gjort ulike funn 
som kan hjelpe oss å forstå barrieren, og tolker det således som en konsekvens av flere 
faktorer og holdninger. Samtidig som vi undres hva som kom først av høna eller egget.  
 
Csikszentmihalyis systemiske perspektiv på kreativitet forteller oss at kunnskap, fagfeller, 
samt mangfold i perspektiver og bakgrunner, er viktige forutsetninger. Ved å bygge på 
hverandres idéer, dele kunnskap og utforske grenser, åpnes dører til det ukjente og til de gode 
idéene. Amabiles skalaer for oppmuntring til kreativitet tar for seg nettopp dette, hvordan 
omgivelsene bør preges av åpenhet, risikotakning og rettferdighet.  
 
Dette tar oss tilbake til det vi hører om åpenhet i Gjensidige, som våre undersøkelser indikerer 
er mer lære enn liv. Vi blir fortalt om en organisasjon som bobler over av engasjement og 
idéer, men vi ser en organisasjon med utfordringer tilknyttet iverksettelse, aksept og 
implementering av de faktiske løsningene. Vi ser hvordan dette kan skape frustrasjon og virke 
demotiverende på medarbeiderne. Hvilken verdi har egentlig idéer dersom løsningene ikke 
iverksettes eller aksepteres? Det virker mulig at den trygge, positive organisasjonskulturen 
skaper et bilde av åpenhet, som i realiteten bare er vennlig mottakelse av idéer. En slik realitet 
kan påvirke medarbeidernes oppfattelse av idéers verdi, og videre motivasjon for kreativitet. 
 
Nært beslektet holdninger til nye idéer og implementering av disse, står et av våre mest 
interessante funn: motstridende perspektiver på kreativitet i Gjensidiges liv og lære. I ulike 
kontekster varierer forståelsen og definisjonen av fenomenet. Vi ser hvordan læren i stor grad 
gjenspeiler Csikszentmihalyis systemiske perspektiv: kreativitet som et samarbeid, et samspill 
mellom kunnskap, medarbeidere og individene selv. Her er nyskapning noe en kan 
tilrettelegge for, og alle kan gjøre kreative bidrag på sine områder. På den annen side ligger 
perspektivet som kommer frem når kreativitet settes i kontekst av egne arbeidsoppgaver og 
fagområder. Her omtales fenomenet som en medfødt evne tilegnet noen, et personlig 
anliggende som ikke kan læres. De to perspektivene presentert i begynnelsen av vår 
litteraturgjennomgang, er altså begge å finne - ikke bare i organisasjonen som en helhet, men i 
individene selv. Vi mistenker at det kan handle om et ubevisst skille mellom hvem man anser 
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Hva gjør de ulike perspektivene med virksomhetens kreative kapasitet? Vi tror dette utspiller 
seg i generelle holdninger til idégenerering, utforsking av grenser og vilje til risikotakning. 
Hvis gitt funn gjenspeiles i beslutningstakere, er det rimelig å anta at deres holdninger til 
kreativitet påvirker deres holdninger til nye idéer og videre organisasjonens evne til å 
iverksette og akseptere nye løsninger. Dette forteller oss at hvordan kreativitet som fenomen 
oppfattes av en organisasjon, kan ha sterk innvirkning på organisasjonens evne til 
verdiskapende nytenkning.  
 
Vi ser nå mange likheter mellom Gjensidiges arbeid med kreativitet og egen teori. I sine 
overordnede strategier redegjør virksomheten nærmest for alt det vi nå vet om påvirkning av 
kreativitet. I praksis ser vi mye av det samme, men med en mulig svakhet tilknyttet 
gjennomføringsevne. Vi vil konkludere vår forskning med å si at vi nå vet at kreativitet 
uansett ikke er gitt. Det er uendelig med faktorer som kan spille inn, både samfunnsmessige, 
organisatoriske og personlige. Likevel vet vi også at sannsynligheten for at ferdigheten skal 
blomstre, vil falle betraktelig om organisasjoner og menneskene i dem ikke tilrettelegger for 
det. Med årvåkent fokus på arbeidsmiljø og medarbeidernes motivasjon til å skape verdi, kan 
organisasjoner og ledere gi ansatte muligheten til å oppleve kreativitetens gleder og goder. 
 
5.3 Forslag til videre forskning 
Med en eksplorativ tilnærming har vår forskning hatt til hensikt å øke vår forståelse av 
problemstillingens rammer. Dette har åpnet for flere nye spørsmål det ville være interessant å 
utforske videre, og vi ser behov for ytterligere forskning for å kunne si noe valid om 
Gjensidige som en helhet.  
 
Vi har avgrenset vårt studium til å gjelde kreativitet som fenomen i tilknytning til arbeid med 
markedskommunikasjon i Gjensidige. Dermed kan vi ikke trekke konklusjoner på vegne av 
hele organisasjonen. Samtidig berører flere av våre funn organisatoriske påvirkninger som 
trolig går forbi gitt arbeidsområde. Vi ser det derfor som interessant og hensiktsmessig å 
videre undersøke våre funn i et helhetlig perspektiv, spesielt funn tilknyttet 
gjennomføringsevne og motstridende perspektiver på kreativitet. Eksempelvis vil 
organisasjonen kunne tjene på å avdekke hvorvidt skillet mellom systemiske og personlige 
perspektiver er et faktum for medarbeidere generelt, og hvilken innvirkning dette har på 
evnen til å tenke nytt.  
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Våre undersøkelser indikerer også lav tro på kjerneverdier og et utvalg strategiske 
målsettinger. For Gjensidige vil dette kunne skape utfordringer for opplevd mening, eierskap 
og dannelse av organisasjonskultur, og vi anbefaler virksomheten å gjøre utredelser av dette. 
Organisasjonen bør også vurdere hvorvidt trygghet går på bekostning av viljen til å ta risiko 
og holdninger til kreativitet. Dersom dette er en realitet; kan det være seg at Gjensidige har et 
overdrevent fokus på trygghet? Er det et resultat av å være en forsikringsaktør? Skyldes det 
størrelsen, den lange historien eller andre organisatoriske faktorer? Vi mener at det i denne 
sammenheng vil være viktig å gjennomføre forskningen i flere miljøer av organisasjonen, for 
å avdekke hvorvidt våre funn er gjeldende ut over gitt avdeling.  
 
Utenfor Gjensidige kunne det vært interessant å gjøre ytterligere studier av trygghet vs. 
risikovilje i finans- og forsikringsbransjen; hvor stor effekt har dette i realiteten på 
arbeidsmiljø og kreativ kapasitet? Er dette en gjengående utfordring for finansinstitusjoner i 
Norge?  
 
Gjennom forskningen har vi fått indikasjoner på at Gjensidiges medarbeidere innen 
markedskommunikasjon har et definert, produksjonsorientert perspektiv på kreativitet. 
Arbeidet skal ha en hensikt, skape verdi og resultater. Det ville vært relevant å gjøre 
ytterligere forskning på kreativitet i ulike bransjer. Hvordan virker ansatte i eksempelvis 
kommunikasjonsbyråer å vurdere kreativitet sammenliknet med Gjensidiges? Hva er i så fall 
forskjellen på de resultater og produkter som kreativiteten munner ut i? Er det noen 
karaktertrekk som skiller de som velger byrå-siden og kunde-siden, og kan dette gi noen 
ytterligere indikasjoner på kreativitet/personlighet? 
 
Vi vil også trekke inn en siste undring som har oppstått gjennom arbeidet: hvis den generelle 
holdningen i samfunnet er at kreativitet er et personlig anliggende, noe mytisk for de få - 
hvordan påvirker dette den generelle evnen til å gjøre kreative bidrag? Har mytene robbet oss 
for muligheter og gleder?  
 
Fremlagte forslag viser eksempler på de spørsmål som dukket opp underveis i vårt arbeid, og 
som vi gjerne skulle hatt grunnlag til å utforske ytterligere. Vi opplever å ha oppnådd formålet 
med denne oppgaven og blitt langt klokere på kreativitet i relasjon til det faktiske arbeidsliv. 
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Samtidig har det åpnet dører for mange nye spørsmål som vekker interesse og gjør oss 
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Kreativ del  
6.0 Kreativ metode   
Design Thinking 
Vi har i denne delen av oppgaven valgt å benytte oss av rammeverket Design Thinking som 
en grunnleggende metode for idéutvikling. Metoden består av fem steg: empati, definisjon, 
idéutvikling, prototyping og testing. Ved å sette brukeren i sentrum av prosessen, kan vi 
utvikle markedskommunikasjon som funker; er relevant, nyttig og engasjerende for vår 
målgruppe (Mootee, Design Thinking for Strategic Innovation. 2013, 65).  
 
Empati 
Kreative bidrag av reell verdi, fordrer inngående kunnskap om det en skal være kreative om. 
Gjennom empati-fasen innledes arbeidet med å skaffe inngående kjennskap til målgruppens 
behov, ønsker, problemer og situasjon. Slik kan vi sikre at idéer utvikles på et relevant 
grunnlag.  
 
For å kartlegge og opparbeide kjennskap til målgruppen, tok vi utgangspunkt i åtte spørsmål 
basert på behov og bekymringer: 
 
• Hvilke ønsker/behov har målgruppen i sitt daglige virke? 
• Hvilke ønsker/behov har målgruppen for sine medarbeidere? 
• Hvilke ønsker/behov har målgruppen når de leser fagrelaterte nyheter/artikler? 
• Hvilke ønsker/behov har målgruppen når de søker informasjon? 
 
• Hvilke bekymringer har målgruppen i sitt daglige virke? 
• Hvilke bekymringer har målgruppen for sine ansatte? 
• Hvilke bekymringer har målgruppen når de leser fagrelaterte nyheter/artikler 
• Hvilke bekymringer har målgruppen når de søker informasjon? 
 
Med utgangspunkt i gitte spørsmål benyttet vi oss av metoden brainwriting for å kartlegge 
den kunnskap vi hadde opparbeidet om målgruppen gjennom oppgavens teoretiske del. 
Metoden ble gjennomført ved å tildele hvert gruppemedlem et blankt ark og en penn, før vi i 
stillhet skrev ned våre antakelser/assosiasjoner til hvert spørsmål i intervaller på fem minutter. 
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Som forskningen vår viser til, hevder Amabile et al. at tidspress kan skape opplevelser av 
viktighet og utfordring på en måte som virker motiverende og forsterker kreativiteten (1996, 
1162). Fordeler ved bruk av individuell brainwriting er at hver og en kan uttrykke seg uten 
innvendinger eller distraksjoner fra andre (Lerdahl 2007, 130).  
 
Videre ble tankene delt i fellesskap og notert i et tankekart for å kartlegge de ulike 
assosiasjonene. Med utgangspunkt i tankekartet, utarbeidet gruppen følgende påstander om 
målgruppen: 
 
• Målgruppen ønsker medarbeidere med spesiell og generell kompetanse, og er derfor 
opptatt av både personlig og faglig utvikling i arbeidshverdagen.  
• I sitt daglige virke er målgruppen opptatt av effektivitet, produktivitet og resultater, og 
frykter at tidspress vil hindre teamet fra å innfri og realisere mål.  
• Det er viktig for målgruppen å oppleve motivasjon til å levere på mål og de ønsker å 
omgås initiativrike og selvgående medarbeidere.  
• Målgruppen ønsker at informasjonen skal være lett tilgjengelig, inspirerende, kortfattet 
og fremstå direkte relaterbart til eget fag/arbeid. Ved oppsøking av fagrelevant 
informasjon benyttes delingsplattformen LinkedIn aktivt.  
• At informasjonen kan deles og diskuteres med fagfeller/medarbeidere, er spesielt 
viktig for målgruppen.  
• Målgruppen unngår informasjon som fremstår useriøs, er utdatert eller vil være 
tidkrevende å forstå. 
 
Definere 
Med utgangspunkt i innsikten, ble behov og problemer kokt ned til følgende definisjon av 
oppgave: 
 
Hvordan kan vi kommunisere Kampanje sitt event på en måte som oppleves relevant for 
beslutningstakere, deres arbeidsmiljø, gir ønske om forsterket kreativ kompetanse, samt sikrer 










I idégenereringsfasen er formålet å generere unike ideer som svarer på den definerte 
problemstillingen. Nemlig hvordan kan vi utarbeide unike ideer til eventet på en måte som 
oppleves relevant for beslutningstakeren, deres arbeidsmiljø, gir ønske om forsterket kreativ 
kompetanse, og samtidig sikre høy deltakelse? For å kunne utarbeide ideer til øvrig innsikt er 
det essensielt å generere mange ideer og bygge på disse.  
 
Lerdahl deler den kreative idégenereringsprosessen inn i tre faser, hvor genereringen av alle 
mulige løsninger skulle på bordet, selv de ideene som ikke nødvendigvis virket realistiske å 
gjennomføre. Denne fasen kaller Lerdahl den divergerende fase (Lerdahl 2007, 57).  
 
Brainstorming  
Vi innledet idégenereringen med å diskutere oppgavens rammer og muligheter i fellesskap. 
Med utgangspunkt i innsikten kartla vi hvilke kanaler vi ønsket å benytte med hvilken hensikt. 
Dette ledet oss automatisk over i muntlig brainstorming, hvor idéene ble notert raskt i 
tankekart underveis.  
 
Det var viktig for oss at prosessen foregikk åpent og fritt for kritikk. Vi ønsket at alle tanker 
og idéer skulle få flyte uten avbrytelser, og måtte fra tid til annen minne hverandre på «ja, 
og»-prinsippet. Gjennom brainstormingen kombinerte vi muntlig videreføring av hverandres 
idéer, samtidig som vi noterte tanker underveis for å hindre avbrytelser. Metoden munnet ut i 
en rekke kreative ideer på et konseptuelt og konkret nivå, inkludert navn, 
kommunikasjonstiltak, pay-offs og visuelle. Det resulterte også i nye spørsmål, hvor vi måtte 
beslutte retninger for å komme oss videre i prosessen.  
 
Utvelgelsesmetode  
For å koke ned ideer til konkrete konsepter i den konvergerende fasen, noterte vi noen 
overordnede kategorier som kunne samle de ulike løse trådene. Deretter diskuterte vi rundt 
relevans, muligheter og rammer. Vi benyttet oss av Post-it lapper som et verktøy for å 
kategorisere de ulike temaene og tilknyttede konseptnavn. Slik oppdaget vi hvordan noen 
idéer skilte seg ut i holdbarhet og kvalitet, før vi landet et endelig konsept vi vurderte å være 








Prototypingen er ment som et verktøy for å visualisere og teste ideene våre. I vårt tilfelle 
utgjør prototypingen skisser som demonstrere hvordan uttakene skal se ut i de ulike kanalene. 
Ved å prototype får en mulighet til å vurdere kvalitet i henhold til budskap, tydelighet og 
målsettinger i en tidlig fase. Slik kan en bevege seg tilbake i Design Thinking stegene dersom 
idéen ikke holder vann.  
 
Når en skal teste innholdet er det mulig å ta i bruk digitale verktøy som mediene/kanalene 
eier. Ettersom vi har valgt å bruke kanaler som, Facebook, LinkedIn og hjemmesiden har vi 
muligheten til å benytte oss av analyseverktøyene for å måle effekt og dekning hos 
målgruppen vår, uten å måtte be målgruppen svare på spørsmål. Vi kan i disse kanalene måle 




Selv om prototyping er et godt verktøy for å selv se om idéen fungerer, bør skissene også 
testes på reelle brukere i målgruppen. Testingen bør skje før en investerer tid og penger i 
tiltakene, for å hindre svinn på kommunikasjon som ikke fungerer. Ved å teste øker man 
sannsynligheten for å ha skapt et sluttprodukt godt rustet for markedet (Mootee 2013, 104).  
 
For å teste vårt konsept, har vi presentert uttak for bekjente som selv studerer/jobber med 
kommunikasjon og/eller med finans. Vi forklarte kun at dette var markedskommunikasjon for 
bacheloroppgaven, før vi sendte skissene. Hensikten var å teste hvorvidt uttakene ble forstått 
og tolket korrekt, samt om innholdet var engasjerende. 
 
Tilbakemeldingene vi fikk førte til større endringer i kommunikasjonen, mens konseptet i seg 
selv ble godt mottatt. Blant annet fikk vi innspill om at uttakene (slik de da var) opplevdes vel 
lange, budskapet kom ikke tydelig frem og illustrasjoner/bilder samsvarte ikke tilstrekkelig 
med A1. På bakgrunn av dette finpusset vi og oppjusterte bruken av illustrasjoner, endret valg 
av farger og kortet ned formuleringer. Vedlagte skisser viser uttak etter test.  
 
Hadde oppdraget vært reelt, ville vi på dette punktet ferdigstilt uttak og kjørt en A/B-test. 










7.1 Bakgrunn for oppdraget 
I flere år har Kampanje hatt en stødig, lojal leserbase i medie- og kommunikasjonsbransjen. 
Med nettavis, jevnlige eventer og fagrelaterte podcaster, sprer mediet kommunikasjonens 
glade budskap, inspirerer og deler kunnskap. Nå ønsker mediet å forsterke sin posisjon hos 
markedsavdelinger i bedrifter rundt om i landet. De ser hvordan markedet er i endring, noen 
bedrifter opparbeider egen kreativ kompetanse og utvikler egen markedskommunikasjon, 
mens andre dilter etter og lener seg utelukkende på byråer. Derfor lanserer nå mediet et nytt 
konsept, hvor segmentet kan få kunnskap, inspirasjon og verktøy for å forsterke miljøets 
kreative ferdigheter. 
 
Ettersom segmentet er stort og diversifisert, vil konseptet ta utgangspunkt i én bransje per 
kvartal, hvor ulike aktiviteter vil tilpasses bransjens behov. Konseptets tema er kreativitet; 
hvordan ledere i markedsavdelinger kan påvirke arbeidsmiljøet til å tenke nytt, og hvordan 
medarbeidere kan spisse sin evne til å tenke nytt.  
 
Første bransje ut er finans og forsikring. Forskning har gitt indikasjoner på at bransjen preges 
av mytiske og varierte perspektiver på nyskapning, som setter kjepper i hjulene for den 
kreative kapasiteten. Mens noen markedsavdelinger dominerer med kreative løsninger og 
innovasjon, henger andre virksomheter bakpå. Det ansees derfor å være et behov i gitt marked 
for økt kompetanse på området. Markedsavdelingene vil, men myter skaper utfordringer - det 
ønsker Kampanje å gjøre noe med.  
 
Kampanje planlegger å gjennomføre et event 15. oktober 2021, og er allerede i dialog med 
ulike foredragsholdere og bidragsytere. De ønsker at vi som kommunikasjonsrådgivere 
planlegger og utformer et kommunikasjonsløp som bygger kjennskap til konseptet og samler 
deltakere til eventet.  
 
Kommunikasjon er planlagt å kjøres i perioden 15. juli 2021 til eventet går av stabelen.  
 
7.2 Kampanjes forretningsidé og visjon  
Forretningsidé: «Kampanje har som mål å samle bransjen i våre fysiske og digitale 
møteplasser for på den måten bidra til å drive medie- og markedsføringsfaget fremover.» 
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• «Kampanje skal sette dagsorden, og vi skal ikke bare være à jour med nyhetsbildet, 
men helst være i forkant.» 
• «Kampanje skal gi et helhetsbilde av våre aktuelle saker. Vi skal påvise 
sammenhenger, og vi skal fremstå som både innsiktsfulle og kunnskapsrike.» 
• «Kampanje skal være grundige. Vi skal ikke nøle med å følge opp saker som har eller 
kan ha et kontroversielt preg. Vi skal vise at vi har en reflektert og profesjonell 
distanse til bransjen.» 
• «Kampanje skal tørre å ta i bruk nye redaksjonelle og visuelle virkemidler. Vi skal 
være uforutsigbare og ofte overraske.» 
Kjerneverdier: «Våre kjerneverdier er aktuell, innsiktsfull, kritisk og utfordrende.» 
 
7.3 Nåsituasjon  
En vurdering av Kampanjes nåværende posisjon og situasjon vil gjøres med utgangspunkt i 
markedsføringsmiksen, kunder, økonomisk situasjon og konkurrenter.  
 
7.3.1 Markedsføringsmiksen 
Markedsføringsmiksen vil benyttes for å stadfeste og ta beslutninger som gjelder Kampanjes 
posisjon i markedet (Bjørnqvist et al. 2018, 43). Miksen utgjøres av fire P-er: produkt, pris, 
plass og promosjon. Selv om flere de siste årene benytter seg av en femte P, personell, har vi 
valgt å utelate denne da det ikke synes relevant for vår strategi.  
 
Produkt 
Kampanje har en diversifisert produktportefølje. På hovedsiden til Kampanje.com finnes 
redaksjonelt innhold, annonseplasser og koblinger til andre tjenester. Kampanje Premium er 
en abonnementsløsning som gir tilgang til utvalgte artikler, rabatter på arrangementer, 
analyser og bransjerapporter, samt eget nyhetsbrev én gang i uken. Det tilbys 15 fagrelaterte 
konferanser årlig gjennom Kampanje Event, og digitale kurs gjennom Digitalt Akademi. 
Videre har mediet en egen plattform på sidene for videodeling, Kampanje TV, med 
reportasjer, reklamefilmer, dokumentarer og annet redaksjonelt innhold. Til slutt leverer 
Kampanje sin egen Byråguide, som gir en oversikt over ulike kommunikasjonsbyråer i Norge, 
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et utvalg arbeider og prisutdelinger.   
 
Pris 
Redaksjonelt innhold/Nyheter: Hovedsakelig gratis  
Kampanje Premium: 149 kr/mnd., eller 1.495/året  
Kampanje Event: Mellom 1.500 og 4.000 kr. Ved noen arrangementer tilbys grupperabatter 
Digitalt akademi: Mellom 2.000 og 3.000 kr, med tilgang til kursene i 48 timer 
Kampanje TV: Gratis  
Byråguide: Uvisst  
 
Plass - Distribusjonskanaler 
Kampanje omtaler seg selv som et rendyrket digitalt medieselskap. Deres hovedkanal er 
Kampanje.com, som også benyttes som landingsside for øvrige kanaler. Her får leserne 
oversikt over, og tilgang til de ulike tilbudene, samt informasjon om Kampanje som medie og 
virksomhet.  
 
Kampanje tilbyr sine lesere å abonnere på nyhetsbrev over e-post. Nyhetsbrevet leveres to 
ganger daglig, med redaksjonelt innhold relatert til medier, kommunikasjon, reklame, PR, 
markedsføring og teknologi.  
 
Mediet er også aktivt på sosiale medier. Med egne kontoer på Facebook (ca. 30.000 følgere), 
LinkedIn (ca. 9.000 følgere), Instagram (ca. 3.000 følgere) og Twitter (ca. 2.000 følgere), 
utgjør dette viktige kanaler for mediet. Her deles i hovedsak redaksjonelt innhold, med 
hensikt å øke trafikk på hjemmesiden.  
 
Promosjon 
Mediet benytter Nyhets-siden på Kampanje.com som annonseringsplass for promosjon av 
ulike produkter. Sosiale medier benyttes aktivt både gjennom betalt og organisk innhold på 
Facebook og LinkedIn. Kampanje søkemotoroptimaliserer på Google og betaler ikke for sin 
plassering.  
 
Vi som kommunikasjonsrådgivere har ikke fått tilgang til full oversikt over Kampanjes 
promosjonsaktiviteter, men mener det er rimelig å anta at mediet benytter seg av ulike former 
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for betalt annonsering gjennom eks. display-Ads i andre medier.  
 
7.3.2 Kunder 
Kampanje har et stabilt lesertall på om lag 100.000 unike besøkende ukentlig. Leserne er både 
kvinner og menn i alderen 20 til 50 år. Hovedvekten jobber med markedsføring, salg, PR eller 
kommunikasjon, med en stor andel ledere og beslutningstakere. De ansees å tilhøre deler av 
næringslivet med rask teknologisk/digital utvikling og innovasjon, som også gjenspeiler 
mediets innhold. Kampanje beskriver sine lesere som moderne, individualistiske og 
merkevareorienterte, med middels til høy inntekt. Vi anser Kampanjes kundegruppe som 
stabil og tilsynelatende trofaste.  
 
7.3.3 Økonomi  
Kampanje omsatte i 2018 for ca. 14,6 millioner kroner, med 2,6 millioner overskudd.   
 
7.3.4 Konkurrenter  
Vi vurderer Kreativt Forum (KF) å være en direkte konkurrent. Aktøren er etablert for 
kunnskapsdeling og inspirasjon i kommunikasjonsbransjen. De jobber for å skape samhold og 
styrke bransjen, gjennom ulike arrangementer, redaksjonelt innhold, kurs og andre fagrelaterte 
aktiviteter. 
 
Nettavisen M24 er også å anse både som en direkte konkurrent og mulig annonseringsplass. 
Mediet tilbyr redaksjonelt innhold om medier, kommunikasjon, journalistikk, sosiale medier 
og teknologi. M24 er også eier av KOM24, som er spisset ytterligere mot 
kommunikasjonsfeltet. Begge medier tilbyr i hovedsak redaksjonelt innhold, og har ikke en 
like diversifisert portefølje som Kampanje. 
 
Annonsørforeningen ANFO er en interesseorganisasjon for markedsførere og annonsører. 
Medlemmer utgjøres av store og små bedrifter i ulike bransjer. ANFO arrangerer møteplasser 
og hjelper bedrifter med å øke kompetansen innen markedsføring. 
 
Mediebyråforeningen jobber for å styrke Norske mediebyråers posisjon og faglige 
kompetanse. De arrangerer ulike kurs, fagdager og konferanser rettet mot ansatte i 
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mediebyråer, reklamebyråer og annonsører.  
 
Vi anser store næringslivsaviser som E24, DN og Shifter å være indirekte konkurrenter, men 
også som mulige samarbeidspartnere i form av promosjon. Avisene fremmer flere nyheter og 
saker, ofte relatert Kampanjes tematikk. Det er sannsynlig at gitte medier benytter andre 
vinklinger på sakene enn Kampanje, potensielt mer kritiske og gravende.  
 
Kommunikasjonsforeningen kan også ansees å være en indirekte konkurrent. Dette er Norges 
største faglige interesseorganisasjon for kommunikatører, som jobber for å støtte bransjens 
utvikling og styrke kompetanse. Det arrangeres årlige prisutdelinger og annonseres for ledige 
stillinger i kommunikasjonsbransjen.  
 
Det sosiale nettverket LinkedIn ansees ikke som en konkurrent, men som en potensiell 
substitutt dersom Kampanje ikke «spiller på lag» med mediet. Nettverket benyttes til å dele 
nyheter, knytte kontakter og forretningsforbindelser. Her deles interessante fakta, meninger, 
ideer kontinuerlig, og fungerer som et fagfora for interesserte. Dersom Kampanje ikke evner å 
ta del i disse samtalene og holde seg relevant i denne kanalen, kan dette utgjøre en trussel for 
oppdragsgiver. Det at medlemmer av LinkedIn kan starte direkte samtaler med hverandre, er 
også en mer effektiv måte å knytte kontakter, eller søke jobb på.  
 
I tillegg til ovennevnte, finnes en rekke større og mindre aktører som tilbyr rådgivning, kurs 
og foredrag innen relaterte fag. Et eksempel på dette er Astrid Valen-Utvik, som holder 
foredrag, leverer nyhetsbrev og skriver redaksjonelt innhold om markedskommunikasjon og 
markedsføring for interesserte. I tillegg utgjør enkeltstående podcaster som 
Markedsføringspodden, Helt på Nett og Markedsføring fra Sofakroken til dels en trussel som 
kilder til fag og inspirasjon. Vi vurderer ikke slike aktører å utgjøre spesiell konkurranse per i 











Styrker Svakheter  
• Norges eneste mediehus for hele medie- 
og kommunikasjonsbransjen 
• Solid kundegruppe med 100.000 lesere i 
uken  
• Rendyrket digitalt 
• Variert produktportefølje  
• Aktiv tilstedeværelse i So-Me, mange 
følgere i ulike kanaler  
• Etablerte relasjoner i bransjen via 
Byråguiden 
• 15 konferanser i året  
• Variasjon i eide kanaler  
• Grupperabatter ved events  
 
• Fremstår til dels ukritisk i sitt 
redaksjonelle innhold  
• Retter seg kun mot Norge 
• Tilbyr tjenester som enkelt kan 
kopieres av nyetableringer  
• Sårbare for substitutter og 
indirekte konkurrenter  
Muligheter Trusler 
• Markedsutvidelse: Norden/Skandinavia  
• Utvide målgruppe: studenter  
• Styrke relasjoner og lojalitet  
• Kapitalisere på nye digitale brukervaner  
• Forbedre hjemmesider  
• Konkurrenter som KF, M24, 
ANFO 
• Indirekte konkurrenter utvider 
produktporteføljen  
• Arbeidsledighet som følge av 
covid-19 
• Økonomiske konjunkturer - 
leserbase med relativ høy inntekt  
• Nye aktører 
 
 
Kampanje bør benytte sine styrker som et rendyrket digitalt medie med diversifisert, 
fagrelevant produktportefølje til å forsterke relasjoner med eksisterende kunder i ulike 










«Kampanje har som mål å samle bransjen i våre fysiske og digitale møteplasser for på 
den måten bidra til å drive medie- og markedsføringsfaget fremover». 
 
Kognitive mål 
«Etter endt kampanjeperiode skal digitale kommunikasjonstiltak ha nådd 70.000 unike 
besøkende i målgruppen».  
 
Affektive mål 




«Etter endt kampanjeperiode skal 100 ha meldt seg på det fysiske og  
300 på det digitale arrangementet». 
 
7.5 Målgrupper 
Vi har valgt å definere to ulike målgrupper for våre kommunikasjonstiltak. Disse 
kategoriseres som primær- og sekundærmålgruppe. Formålet er å muliggjøre tilspisning av 
budskap og tiltak mot de mennesker vi ønsker å treffe og påvirke med våre løsninger.  
 
Primærmålgruppe:  
Ledere og beslutningstakere av begge kjønn i alderen 30-55 år, tilknyttet markedsavdelinger i 
små og store bedrifter innen finans- og forsikring. Primært bosatt og arbeidende i Oslo/Viken, 
men også andre steder i landet. Har kjennskap til Kampanjes produkter og tjenester.  
 
Sekundærmålgruppe: 
Operative i markeds- og kommunikasjonsavdelinger innen finans- og forsikringsbransjen. 
Primært ansatte i alderen mellom 20-45 år. Målgruppen har brennende interesse for faget og 
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7.6 Budskap, A1 
Kokk på Kontoret gir unik innsikt i hvordan arbeidsmiljøets komponenter kan settes sammen 
til en kreativ treretters.  
 
7.7 Kommunikasjonsmiksen  
På bakgrunn av Kampanjes nåsituasjon, målsettinger og målgruppe, ser vi det strategisk 
hensiktsmessig å benytte oss av reklame, spons og innholdsmarkedsføring.  
Kommunikasjonsform Virkemiddel Kanal  
 
Reklame 
Annonse Facebook og LinkedIn  
Annonse  Display-Ads 
Stunt Direkte melding/Posten 
 
Spons  
Annonse Podcast: E24-podden (Schibsted) 
 
Innholdsmarkedsføring 
Artikkel/nyhetssak  Kampanje.com 
Annonse  LinkedIn og Facebook  
Landingsside Event  Kampanje.com 
 
Kampanje.com som hovedkanal 
Kampanje.com vil benyttes som hovedkanal og landingsside for alle promosjonsaktiviteter. 
Det skal opprettes en landingsside for eventet med relevant informasjon og enkel påmelding. 
Gjennom deres nyhetsfeed vil eventet promoteres som Display-annonser. Målgruppen skal 
ved å besøke Kampanje.com bli eksponert for budskapet på ulike måter og få enkel tilgang til 
informasjon ved utløst behov. 
 
Reklame  
Reklame er valgt på bakgrunn av effektiv spredning og eksponering av budskap mot 
målgruppe. Annonsering i sosiale medier muliggjør kostnadseffektiv segmentering, som også 
sikrer riktige mottakere og god dekning.  
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Facebook og LinkedIn er valgt på bakgrunn av målgruppens medievaner og budskapets 
faglige vinkling. Innholdet som promoteres (annonseres) i gitte kanaler, vil også utarbeides 
med formål om å oppnå organisk rekkevidde for å redusere kostnader og øke trafikk på 
Kampanjes profiler.  
 
Spons 
For å øke rekkevidde og gjentagende eksponering, ser vi det hensiktsmessig å benytte oss av 
spons i podcasten E24-podden. Vi anser denne podcasten å være en troverdig og relevant 
aktør for både budskapet og målgruppen. Slik vil segmentet bli eksponert for budskapet i 
situasjoner hvor de er mottakelige for inspirasjon og nyheter, som bygger positive 
assosiasjoner til konseptet. Det vil legges inn forespørsel om spons som annonsørinnhold i 
fem episoder i perioden juli/august 2021.  
 
Stunt 
Det vil sendes spesialdesignede eggekartonger som invitasjon til markedsavdelinger i 
finans/forsikringsvirksomheter i Oslo. En QR-kode vil plasseres på kartongen, som ved bruk 
fører direkte til eventets landingsside. Tiltaket er ment å øke kjennskap og vekke interessen 
for eventet. Vi vil utarbeide tiltaket på en måte som leder til vareprat og PR-omtaler. Pakkene 
sendes ut i løpet av uke 35.  
 
Innholdsmarkedsføring  
Det vil utarbeides ulike innholdsartikler som berører temaer tilknyttet konsept og målgruppe i 
hele kampanjeperioden. Artiklene vil ikke omtale konseptet direkte, men ha en vinkling som 
gjør CTA til eventets informasjonsside naturlig. Hensikten er å forsterke Kampanje som en 
troverdig, fagrelevant avsender og samarbeidspartner for bransjen, samt øke rekkevidde og 
eksponering.  
 
Artiklene vil publiseres på Kampanje.com sin nyhetsside og distribueres gjennom Facebook 
og LinkedIn både som organisk og betalt innhold. Det er ønskelig at innhold/vinkling skaper 
engasjement på en måte som åpner for diskusjon i kanalene og videre deling/eksponering 
mellom brukere i målgruppen.   
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Vi ser også muligheter for å benytte Kampanje TV og video som virkemiddel for å øke 
eksponering og skape engasjement.  
7.8 Kontroll 
Det skal gjennomføres kontroll av iverksatte tiltak underveis og i etterkant av 
kampanjeperioden. Gjennom overvåking av ulike aktiviteter skal resultater evalueres i 
henhold til målsettinger, for å kunne optimalisere uttakene og avdekke/rette opp i eventuelle 
mangler. Det ville også vært hensiktsmessig å benytte A/B-testing av innholdet i ulike 
kanaler. A/B-testing gjøres ved å sette opp to versjoner av uttakene med små forskjeller, for å 
så se hvilket målgruppen responderer best på og tilpasse. Slik kan brukeropplevelse og levetid 
testes for å optimalisere ressursbruk før tiltakene iverksettes. 
Betalt og organisk innhold på Facebook og LinkedIn skal overvåkes ved hjelp av medienes 
rapporteringsverktøy. Ved å se på antall mennesker tiltakene har nådd, hvor mange som har 
samhandlet med innholdet og antall som har gjennomført ønsket handling, kan en avdekke om 
uttakene gir ønsket respons eller må justeres.  
Ved hjelp av analyserings- og rapporteringsverktøy som Google Analytics, kan Kampanje 
overvåke og evaluere trafikk på innholdsartikler og event-side. Her bør det jevnlig 
gjennomføres analyser av sidens resultater i henhold til tid brukt på siden, andel som leser 
gjennom innholdet og brukeratferd. Ved å avlese hvilke sider besøkende har blitt henvist fra, 
kan Kampanje vurdere hvordan de ulike kanalene skaper engasjement.  
I tillegg bør antall påmeldinger stå som en sentral kilde til evaluering av 
kommunikasjonselementer. Dersom påmeldinger i perioder forsterkes eller svekkes, bør det 
avdekkes årsak ved å se hvilke uttak som kjøres i hvilke kanaler mot hvilket segment. Videre 
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8.0 Skisser  
8.1 Tekstskisser  
Skisse 1 - Eventet på Kampanje.com 
Tittel: Kokk på Kontoret: Finans og forsikring  
Kunstnere, kreatører og kokker - har myter robbet oss for kreativitetens goder? Kan kreativ 
tenkning ha noe for seg fra en grå kontorstol? Første etappe i vår bransjefokuserte kursserie 
Kokk på Kontoret gir deg unik innsikt i hvordan de kreative små grå kan drive motivasjon, 
styrke resultater og skape vekst for markedsavdelinger i finans- og forsikringsbransjen. 
 
Kokk på Kontoret er sydd sammen av bransjenes skarpeste hoder, basert på siste forskning 
innen psykologi, kreativitet og motivasjon. Med et variert innhold av forelesninger, 
diskusjoner og case-presentasjoner, kan du heve dine lederferdigheter og begynne din reise 
mot et mer løsningsorientert, effektivt og verdiskapende markedsteam.   
 
Vi vil ta deg gjennom kreativitetens bakenforliggende mekanismer og se på hvilke faktorer 
som driver - eller dreper - kreativitet. Det du vil lære i løpet av kurset er basert på 
vitenskapelige funn om hva som påvirker menneskets evne til å tenke nytt, både individuelt, i 
team og i organisasjoner. Vi vil se på markedsorientert nytenkning fra et finansielt perspektiv, 
drøfte forutsetninger og vise til konkrete eksempler på hvordan bransjen har brakt store 
innovasjoner til live.  
 
Gjennom kurset vil du få økt forståelse for: 
 
• hvordan kreativ tenkning kan bidra til effektivitet, produktivitet og arbeidsglede 
• hva som fremmer og hemmer kreativitet 
• hvordan en kultur for nytenkning skapes  
• hva vi kan lære av forskerens arbeidsmetoder  
• hvilken rolle omgivelsene spiller 
• hvordan balansere utfordringer, kompetanse og hensikt 
• hvordan tenke kreativt på prosess, strategi og mål 
• hva KEYS er og hvordan bruke det 
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Målet er at du som leder eller medarbeider i en markedsavdeling skal sitte igjen med økt 
kompetanse i kreativ tenkning. Slik kan du og teamet ditt se nytt på det eksisterende, 
kapitalisere på opparbeidet kunnskap og jobbe målrettet med nytenkning.  
 
Hvem er Kokk på Kontoret for? 
• For deg som er leder vil kurset gi verdifull innsikt i hvordan virksomheten kan skape 
vekst gjennom målrettet kreativitet i strategiske og operative prosesser.  
• Markedssjefer og kommunikasjonssjefer får spisset sin kompetanse i å lede team mot 
faglig og personlig utvikling, engasjement, effektive prosesser og resultater.  
• Operative i markeds- og kommunikasjonsavdelinger vil styrke sin kreative kapasitet 
og få verktøy som åpner for nytenkning i alle prosesser tilknyttet markedsføring og 
kommunikasjon.  
• Selv om første kurs er bygd opp rundt markedsføring og kommunikasjon i 
finansbransjen, vil også andre avdelinger og bransjer kunne relatere innsikten til egne 
felt og få økt forståelse av hvordan kreativitet kan benyttes strategisk og målrettet for 
verdiskapning.  
 
Kokk på Kontoret: Finans og forsikring går av stabelen fredag 15. oktober 2021, kl. 09.00 - 
17.00. Dagen er lagt opp med varierte aktiviteter, foredrag og pauser, hvor deltakerne får 
diskutere og drøfte ulike temaer underveis. Kurset gjennomføres i Kampanjes lokaler i Oslo, 
men vil også livestreames over Zoom.  
 
Pris: 1995,- + mva.  
Kokk på Kontoret er en bransjefokusert kursserie som tar for seg anvendt kreativitet i 
markedsførerens arbeidshverdag. Neste etappe vil avholdes januar 2022, hvor offentlig sektor 
får tips og triks til hvordan kreativitet kan booste arbeidsglede, resultater og verdi.  
 
Skisse 2 - Facebook-innlegg 
Formål: Øke kjennskap  
Posttekst: Ønsker du å forbedre teamets arbeidsprosesser? Kokk på Kontoret gir deg unik 
innsikt i hvordan de kreative små grå kan drive motivasjon, bedre resultater og skape vekst for 
markedsteamet ditt. 
 
BOP3103 6088, 6001, 6002 23.05.21 
89 
Tekst i visuell 
Frame 1: Hva har en kunstner, markedsfører og kokk til felles? 
Frame 2: De lever av å skape 
Frame 3: Kokk på Kontoret: Finans og forsikring. 15. oktober. 2021 
CTA: Tenk nytt - Gjør ord til handling. Les mer.  
(Se visuell skisse 2) 
Skisse 3 - LinkedIn-innlegg 
Formål: Øke kjennskap  
Posttekst: Jobber du med markedsføring i finans eller forsikring? Hold av 15. oktober 2021. 
Tekst i visuell 
Frame 1: Ønsker du? 
Frame 2: Bedre kundedialog  
Frame 3: Effektive markedsstrategier 
Frame 4: Arbeidsglede  
Frame 5: Bedre nyhetsbrev  
Frame 6: Kokk på Kontoret: Finans og forsikring. 15. oktober. 2021 
CTA: Tenk nytt – gjør ord til handling. Les mer. 
(Se visuell skisse 3) 
Skisse 4 - LinkedIn-innlegg 
Formål: Skape interesse  
Posttekst: Bærekraft, innovasjon og nytenkning står høyt prioritert i de fleste strategier. Man 
har skjønt at kappløpet om kunden er blitt et kappløp om nye løsninger og endringskraft. Men 
lever man som man lærer?   
Gjennom Kokk på Kontoret serverer Kampanje en løsning på hvordan finans og forsikring 
kan gjøre ord til handling. Ta med markedsteamet ditt og lær hvordan dere finner løsningene 
før problemet oppstår.  
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Frame 2: Hva må til? (Dunker ut ^)  
Frame 3: Sett av en dag – gjør ord til handling  
Frame 4: Kokk på Kontoret: Finans og forsikring  
CTA: Delta 
 
Skisse 5 - Podcast 
Hensikt: Øke kjennskap, skape interesse 
«Dagens annonsør er Kampanje. Kampanje er Norges ledende og eneste mediehus for hele 
medie- og kommunikasjonsbransjen. Vi har alle sett TV-reklame som vekker latteren rundt 
fredagstacoen. Musikk som presser frem tårer i de vakreste stunder. Et måltid så raffinert i sin 
smak at du, i et øyeblikk, glemmer tid, sted og bekymringer.   
  
Hvem er geniene bak? Og hva kan vi lære av dem? Vi i Kampanje ser ingen grunn til at 
markedsavdelinger ikke skal kunne dra nytte av kreativitetens goder. Første etappe av vår 
bransjefokuserte kursserie Kokk på Kontoret er sydd sammen for deg som jobber med 
markedsføring i finans- og forsikringsbransjen. Bli med og lær hvordan du kan bruke de 
kreative små grå til å styrke resultater, skape vekst og drive motivasjon. Gå inn på 
Kampanje.com for mer informasjon om eventet.»  
 
Skisse 6 - Innholdsartikler   
Hensikt: Øke kjennskap, skape interesse 
Forslag til overskrifter og vinklinger: 
 
«Når Brad Pitts sivilstatus er irrelevant» 
• Finans og forsikring som en kreativ bransje 
• Om innovasjoner i finans/forsikring gjennom historien, og hvordan dette har påvirket 
samfunnet 
 
«Kreativitet - jobbmarkedets Don Juan» 
• LinkedIns kåring av kreativitet som den mest ettertraktede ferdigheten på 
jobbmarkedet i 2019 og 2020  
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«Hvordan skal vi snakke om kreativitet?» 
• Eller skal vi kanskje ikke bruke begrepet i det hele tatt?  
• Ferdighet vs. evne - hvordan brukes begrepet i ulike bransjer?  
• Potensiell oppfølger til LinkedIn artikkelen - hvilke betydninger får de ulike 
definisjonene på jobbmarkedet? 
 
«Finn.no tenker seg til topps» 
• Finn.no som vinner av Kundebarometeret 2021 og hvordan kreativitet har spilt en rolle 
i suksessen  
• (Evt. legge til/ta utgangspunkt i Flytoget (andreplass) eller Interoptik (tredjeplass) 
 
«Risikovilje og kreativitet - hvordan henger det sammen?» 
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8.2 Visuelle skisser 
Skisse 1 – Logo 
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Skisse 2 – Facebook-innlegg 
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Skisse 3 – LinkedIn-innlegg 
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Skisse 4 – Display Ad, Kampanje.com 
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Skisse 5 – Stunt, eggekartong 
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8.3 Kreativt notat 
Vårt kommunikasjonskonsept bryter med kategorien ved å utfordre det eksisterende i kanaler 
og forventninger. Stil og tone roter i det flytende nettverket, kreativitetens opphav hvor orden 
og kaos sammen skaper nytt. Med gulfargen signaliserer vi kreativitet fra første frame. Denne 
kreativiteten spiller vi videre på når vi bringer bakervarer og kjøkkenredskaper inn i 
visuellene. Kombinert med teksten, skaper dette spenning i våre annonser. Vi ønsker at 
mottaker skal stille spørsmål ved kommunikasjonen, se at visueller ikke helt henger sammen 
med det man leser. Dette drar mottaker gjennom annonsen og til slutten. Det kan minne om en 
oppskrift, der en fortsetter for å komme til sluttresultatet. Denne spenningen svarer vi på når 
navnet avsløres, «Kokk på Kontoret».  
AVSLUTNING
Kapittel 9
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9.0 Avslutning  
Da var denne oppgaven ved veis ende, og vi leverer fra oss det som antakelig er vårt livs 
største arbeid så langt. Selve symbolet på all den kompetanse og erfaring vi har tilegnet oss i 
løpet av disse tre årene på Kreativ markedskommunikasjon.  
Veien har vært lang og tidvis utfordrende, med diskusjoner, vanskelige valg og uforutsigbare 
omgivelser. Men det har også vært enormt lærerikt, altoppslukende og spennende. Spesielt 
givende har det vært å få komme på innsiden av Nordens ledende forsikringsselskap. Å møte 
så flotte og dyktige folk, få tilgang til innsikt og kunnskap, og grave i egne nysgjerrigheter, 
har vært en enormt motiverende opplevelse. Oppgaven har gitt oss et engasjerende holdepunkt 
og en fantastisk mulighet til å fylle ryggsekken, tross en verden snudd litt på hode.   
Vi håper du har hatt en god leseropplevelse og lært noe nytt gjennom vår reise - det har i hvert 
fall vi. Ved å ha gjort et teoretisk dypdykk i og undersøkt kreativitet, har vi også fått bruke oss 
selv litt som forsøkskaniner. Vi har fått kjenne på hvordan motivasjonen virker inn i 
prosessen, hvordan tidspress kan skape trøbbel og hvordan eierskap gjør det hele verdt det. Vi 
har prøvd teorien i praksis umiddelbart, og vi har sanket kunnskap om kreativitet i oss selv så 
vel som i Gjensidige. Kunnskap og erfaringer vi vil ta med oss videre inn i arbeidslivet, 
bygge, videreutvikle, og forhåpentligvis aldri si oss ferdige med.  
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Vedlegg 1: Intervjuguide  
Retningslinjer 
• Undersøkelsen gjennomføres under NSDs retningslinjer for fritak fra meldeplikt. 
Dette innebærer at all data vil anonymiseres, og svar vil kun noteres skriftlig uten 
navn eller andre personopplysninger som vil kunne identifisere deltakerne.  
• Så langt det er hensiktsmessig, oppfordres deltaker til å snakke fritt og ta ordet. Vi 
ønsker å gjennomføre intervjuet som en tilnærmet fri samtale mellom intervjuer og 
intervjudeltaker. 
• Intervjudeltaker oppfordres til å delta aktivt, men det stilles ingen krav til at alle 
spørsmål skal besvares.  
• Intervjuer forbeholder seg retten til å avbryte eller skifte tema dersom 
vedkommende mener dette er rett. 
Målet med intervjuet er å bli klokere på: 
• Hva påvirker kreativitet i kommunikasjonsarbeid?  
• Hvilken perspektiver på kreativitet finner vi i organisasjonen? 
• Hvordan stemmer Gjensidiges tilnærming til kreativitet overens med Theresa 
Amabiles perspektiv på kreativitet og motivasjon i organisasjoner? 
Tema Spørsmål 
Litt om deg og 
livet i Gjensidige 
• Litt om deg og det du vil si om ditt.  
o Alder, utdanning, tidligere arbeidsforhold. 
• Litt om din arbeidshverdag og ansvarsområder.  
Intervjuer forklarer kort hensikt 
Om prosjektet Harde fakta og rammer: 
• Varighet/tid, deltakersammensetning, ressurser og 
ansvarsområder. 
• Prosjektets bakgrunn – hvor kom behovet fra?  
Hvordan gikk dere løs på oppgaven? 
• Gjorde dere noe spesielt for å bygge team / markere oppstart? 
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• Hvordan gikk dere frem for å planlegge prosjektet?  
Hva gikk spesielt bra? 
• Noen spesielle faser/deler du minnes? 
Møtte dere på noen spesielle utfordringer underveis? 
• Ressurser: kompetanse, penger og tid 
• Hvordan påvirket dette gruppa, hvordan ble det løst?  
• Hadde dere tilstrekkelig frihet / mandat?  
Hvordan opplevde du motivasjonsnivået underveis?  
• Press / stress 
På hvilken måte spilte omgivelsene (arbeidsplassen) en rolle i 
arbeidet?  
På hvilken måte spilte kreativitet en rolle i arbeidet? 





Hvordan er det å være kreativ i Gjensidige - i et 
forsikringsselskap? 
• Hvordan møtes nye ideer og tanker?  
o Holdninger og atferd. 
o Hvordan møtes eks. Gjensidige Brand Identity 
Guidelines [prosjektet] av medlemmer?  
• Hvordan snakkes det om kreativitet og nyskapning? 
Har Gjensidige tatt noen spesielle grep for å fremme nytenkning 
og kreativitet?  
• Initiativer, struktur, ledelse og/eller kontorløsninger  
• Verdier: Skap trygghet, tenk nytt, ta sats. 
Er noe Gjensidige kunne ha gjort annerledes? 
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Vedlegg 2: Intervjuguide Kortversjon 
Retningslinjer 
• Undersøkelsen gjennomføres under NSDs retningslinjer for fritak fra meldeplikt. 
Dette innebærer at all data vil anonymiseres, og svar vil kun noteres skriftlig uten 
navn eller andre personopplysninger som vil kunne identifisere deltakerne.  
• Så langt det er hensiktsmessig, oppfordres deltaker til å snakke fritt og ta ordet. Vi 
ønsker å gjennomføre intervjuet som en tilnærmet fri samtale mellom intervjuer og 
intervjudeltaker. 
• Intervjudeltaker oppfordres til å delta aktivt, men det stilles ingen krav til at alle 
spørsmål skal besvares.  
• Intervjuer forbeholder seg retten til å avbryte eller skifte tema dersom 
vedkommende mener dette er rett. 
Målet med intervjuet er å bli klokere på: 
• Hva påvirker kreativitet i kommunikasjonsarbeid?  
• Hvilken perspektiver på kreativitet finner vi i organisasjonen? 
• Relasjonen mellom forsikring, markedskommunikasjon og kreativitet. 
Tema Overordnede spørsmål 
Litt om deg og 
livet i Gjensidige 
• Litt om deg og det du vil si om ditt.  
• Arbeidshverdagen som [din stilling] i Gjensidige.  
Om prosjektet  • Harde fakta  
• Oppstarten. 
• Fra innsikt til resultater - veien til målet.  
• Et par elementer prosjektet utfra deltakers fag/kunnskap  
o (personlighetstrekk, Gjensidige-språket, visuelle 
elementer o.l.). 
o Evt. et par uttak fra kommunikasjonskonsept  
Temaer vi vil innom: Problemet/behovet, innsikten, 
fremgangsmåter/metoder, frihet, mandat, utfordringer underveis, 
samarbeid, ressurser (tid, penger og kunnskap).  
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• Dine tanker om kreativitet.  
• Opplevelse av faktorer som fremmer og hemmer kreativitet. 
Temaer vi vil innom: Perspektiver på og holdninger til kreativitet.  
Om å være 
kreativ i 
Gjensidige 
• Organisasjonskultur og holdninger til kreativitet.  
• Litt om kreativitetens rolle i overordnet strategi. 
• Stolthet og eierskap 
Temaer vi vil innom: Generelle holdninger til kreativitet, 
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Vedlegg 3: Intervjunotat Informant 1 
Intervju 1 – 09.04.2021, kl. 10.00 – 10.45 over Teams  
 
Intervjuer: Litt om deg og ditt, hva gjør du i Gjensidige og hvor har du vært? 
Jeg kan jo begynne litt med bakgrunnen min kanskje. Har jo en litt rar utdannelse, jeg er 
utdannet journalist samtidig som jeg er utdannet grafisk design fra USA. Så jeg har 2 
bachelorer; en i Mass communication and journalism med PR som hovedfag, også har jeg da 
Grapich designing for advertising fra San Fransisco [ulike utdanningsgrader].  
 
Jeg har jobbet litt som journalist, men ikke så lenge fordi jeg har brukt resten av tiden med å 
jobbe som kreatør i reklamebransjen. Både da i USA og her i Norge.. Har jobbet som AD for 
mange kunder. Store kunder som Statoil, Netcom, Bring, ja, mange forskjellige 
 
Også har jeg jobbet i gjensidige nå i 3 år, og jeg jobber som Lead Designer Brand Identity. 
[stillingstittel]. Veldig sånn lang tittel, på engelsk som vi egentlig ikke skal ha i Gjensidige, 
men siden jeg driver mye med Baltikum og sånt så er det greit at de også forstår hva man 
driver med.  
 
Men det det betyr at jeg jobber med å forvalte og utvikle den visuelle profilen til Gjensidige 
på konsernnivå [arbeidsoppgaver]. Det betyr jo da at de overordnede retningslinjene for 
hvordan vi ser ut, det er det jeg sammen med mange samarbeidspartnere som utvikler. Det er 
viktig fordi når vi vil folk skal kjenne oss igjen når vi er ute og snakker. Sånn at ikke de 
opplever, som de fleste gjør når de ser reklamefilm, at «og den var kjempefin, hvem var det 
for igjen?». Fasiten på mye av kommunikasjon. Det skal jo treffe andre ting hos folk 
selvfølgelig, men det er jo mye av det det handler om. Se likt og forventet ut.  
 
Så endringene vi har gjort de siste 2 årene er en del i profilen [kommunikasjonsløsning] vår. 
Det har vært å svare opp noen funn som vi fant i en audit. Gjorde en kvalitativ undersøkelse 
med kunder, ikke-kunder og profesjonelle som jobber i bransjen, hvor vi faktisk testen den 
grafiske og språklige profilen vår [prosjektets utgangspunkt]. Og da fant vi noen resultater der 
som ikke var så bra.  
 
Er det den samme profilen [løsningen] som har stått siden 2012?  
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Ja. I 2012/13 gjorde Gjensidige en revolusjon i finansbransjen med profilen sin [løsningen 
sin]. På den tiden var profiler sånn konservativ blå, stock-foto, med vanskelige ord – 
forsikring er tungt og vanskelig sant, så veldig fremmedgjøring mot kundene der ute. Derfor 
gjorde Gjensidige store grep for å være de som kjenner kunden best og bryr oss mest. Være 
det mest kundeorienterte forsikringsselskapet i Norden. Det var jo våres ambisjoner. Og det 
gikk jo på mye, mye annet også. Men profilen [kommunikasjonsløsningen] er laget for å 
fremstå ufarlig. Du trenger ikke lyve når du ringer oss, vi skjønner at du kan ha kløna med 
bilen din, det er ikke noe problem.  
 
Så vi jobbet mye med den oppdateringen, og nå skal de jo antakeligvis skje enda større 
endringer om en stund. Vi vet ikke helt. Også jobber jeg mye med rent kreativt arbeid i form 
av å utvikle kampanjer internt [kommunikasjon]. Vi har jo mange reklamebyråer [eksterne 
hjelpere], men det er ikke alle vi legger på disse, noen gjør vi jo selv. Og da jobber vi på en 
måte uten kreativ støtte, da jobber vi ut det kreative produktet og videre med 
produksjonsbyråer, f.eks. på film. Eller fotoopptak. Og da jobber vi, Elisabeth [Informant 2] 
og jeg, som et tradisjonelt, kreativt reklameteam. Hun er tekst og jeg er AD. Det er det vi 
primært jobber med. Samt mye politiarbeid for å sikre at folk følger profilen [løsninger] og 
sånt.  
 
Intervjuer: Det vi er på jakt etter, er faktorer som spiller inn i en skapelsesprosess. Så vi 
tenker å ta utgangspunkt i Guidelines Auditen i 2021 [prosjektet] som et felles grunnlag. 
Først litt harde fakta om prosjektet: 
Det begynte i 2018 [år], og rammene var veldig klare: det skulle ikke være et nytt 
merkevareløft [kommunikasjonsløsning]. Og det var jo viktig å få med seg i endringene vi har 
gjort, fordi det betyr at merkevareplattformen [deler av tidligere løsning] skulle stå, og alle de 
føringene som hadde blitt lagt opprinnelig i manualen [løsningen] – hvordan vi skulle se og 
høres ut – skulle stå. Det var rammen vår. Vi kunne da kutte, adde, endre litt, men ingen store 
føringer som f.eks. logo, [kommunikasjonselement] den kunne ikke endres. Og ingen 
kostnadsdrivende endringer – ikke f.eks. å skifte logo [kommunikasjonselement]. Det er et 
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Rammene var: hvordan kan vi svare opp auditen, sånn at profilen [kommunikasjonsløsningen] 
vår bedre harmonerer med hvordan folk faktisk ser oss der ute. Slik at vi har en troverdig og 
autentisk profil. [løsningen oppfattes] 
 
Fikk dere da helt fritt mandat innenfor disse rammene? Kunne dere ta egne 
beslutninger? 
Ja. Men vi var jo rigget litt annerledes da (2018). Vi tok beslutninger basert på disse funnene, 
i samarbeid med merkevaresjefen [overordnet] som het xx og min sjef yy. Men ganske frie 
tøyer siden dette er vårt fagfelt. Siden dette kun var justeringer, så gikk jo ikke dette inn i KL 
[ledelse]. Hadde det vært en helt ny merkevareplattform [kommunikasjonsløsning] hadde KL 
[ledelse] selvfølgelig vært inne. Dette var konkrete endringer på identitetsmarkører, 
[kommunikasjonselement] som vi eier.  
 
Intervjuer: Jobbet hele creative [avdelingen] med dette?  
Nei. Det var Elisabeth [Informant 1] og meg på språkmanualen [kommunikasjonselement]. 
Også har jeg jobbet litt med Camilla [Intern ressurs] hos oss, som har sett på farger og sånt. 
Så har vi støttet oss på illustratøren [Ekstern] vår, han har vi jobbet tett med. Fotografen, 
Axel, [Ekstern] har vi jobbet mye med. Og litt sparring med byråpartneren vår, Atpy 
[Ekstern]. En som heter xx der som er en veldig god kreatør og designer. Også selvfølgelig 
fonttegneren [ekstern] vår fra Melkeveien som her Geir. Som er en av Norges beste, kanskje 
også eneste, fonttegner [roser ekstern].  
 
Tankene har vi hatt hos oss, basert på jobber vi har gjort og auditen. Og så har vi tatt et 
dypdykk inn i «hvem er det Gjensidige egentlig er nå». Her er rammen om at det ikke var et 
merkevareløft [helt ny løsning] veldig viktig, fordi vi skulle ta utgangspunkt i hvem vi er NÅ. 
Ikke nødvendigvis visjonært arbeid. Vi har jobbet med hvem vi er Nå, med utgangspunkt i 
konsernstrategien, merkevareplattformen [eksisterende løsning], auditen og visjoner om 
bærekraft som er bakt inn etter hvert.  
 
Intervjuer: Her var målet hovedsakelig å knyte alle snorer sammen og lage noe alle 
kunne følge?  
Ja. Målet var å sikre ett Gjensidige. Når du er sprikende i uttrykket så mister du effekten. Det 
er så enkelt som det. Hver gang vi er ute å snakker, folk har ikke skjønt at det er oss. 
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Gjensidige har slitt med avsenderidentiteten [kommunikasjonselement] sin, men vi har 
skyhøy kjennskap og kunnskap om logo – hele Norge kjenner den. Men uttakene våre har 
ikke folk kjent igjen, til og med hos kunder. Det betyr at vi ikke har vært stramme nok i 
uttakene våre, at vi har for bred verktøykasse som i tillegg er blitt forvaltet dårlig. Da blir det 
et sprikende uttrykk. 
 
Det var det ene målet, det andre var rett og slett: treffe med én tone [kommunikasjonselement] 
til folk der ute. Som er rett og slett veldig viktig for å fremstå som et troverdig selskap som du 
kan stole på. Som er veldig viktig i forsikringsbransjen. Du vil jo ha huset ditt forsikret hos en 
du stoler på. 
 
Intervjuer: Hvor kom det fra [prosjektet]? Hvor begynte det? 
Det begynte egentlig med at Helge [Overordnet] ville ha mer foto enn illustrasjoner [ønske 
tilknyttet informantens fag]. (Ler). Da spurte jeg merkevaresjefen [nærmere overordnet] 
«hvorfor? Vi kan ikke bare gjøre én endring?». Så har det ballet på seg. Vi hadde jo noen 
teser før vi gikk inn i auditen, som alltid før man går inn i kvalitative undersøkelser – greit å 
vite hva du vil vite og hva du vil oppnå. De tesene hadde vi steppet opp, og de var ganske 
åpenbare. Når du har fire ulike sluttplakater så sier det seg selv at du er sprikende i uttrykket. 
Med foto, vi har hørt mye det i Gjensidige, «folk liker ikke illustrasjoner, det treffer ikke». Vi 
som er illustratører sier jo at det kommer helt an på hvordan du bruker illustrasjonen. Det fikk 
vi testet i detalj, at det er ikke sant at foto treffer bedre. Kan hende at i kanaler, eller med 
budskap, men det kommer an på rammeverket. Så man ikke bare tar beslutninger basert på 
hva man tror, men faktisk har data. 
 
Intervjuer: Hvem var med i kjerneteamet? 
I auditen var kjerneteamet Elisabeth [Intern ressurs], Gro [overordnet], Analysesjefen [intern 
ressurs] og Innsikteriet – et eksternt byrå. Også var merkevaresjefen [Overordnet] med, og yy 
fra design og brukeropplevelser. Men det var analysesjefen [Overordnet] og jeg som utformet 
undersøkelsen sammen med Innsikteriet [Ekstern]. Og også Elisabeth [Informant 2], 
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Intervjuer: Noe som gikk spesielt bra? Noe du ser tilbake på og minnes spesielt godt?  
I kreativt arbeid er det veldig godt når du føler at du får effekt av noe. Vi er ikke kunstmalere 
eller kokker. Det er kreativitet for å oppnå noe. Og da føles det fint at man faktisk har fått 
dekket de manglene man hadde, ikke sant? At man har gjort grep for å dekke de. Det føles jo 
bra Så føles det bra at man klarte å nærme seg den nye konsernstrategien, på en ganske enkel 
måte. 
 
Intervjuer: Følte du dere jobbet godt sammen i teamet?  
Det er jo bare en forutsetning for den type kreativitet vi driver med. Kjerneteamet jobbet 
veldig godt sammen, fordi merkevaresjefen [Overordnet] og fagsjefen [Overordnet] stoler på 
at vi har fagkompetanse på det vi driver med – det er veldig viktig at de ulike rollene er 
definert og man kan komme med ulike perspektiver på det man prøver å oppnå.   
 
Intervjuer: Noe som var spesielt utfordrende? Møtte dere på noen små humper 
underveis?  
Ja, implementering er en stor hump. Når det ikke er rigget for et «big bang». Vanligvis når du 
gjør så store endringer er det et kjempestort event, men det her var jo «snikende» 
implementering. Da er det veldig mye som skal til for å få til det. Så vi la en plan veldig tidlig 
for hva vi trodde på, for å spesielt være med å sikre avsenderidentiteten 
[kommunikasjonselement]: få folk til å forstå hvor viktig det er. Det her er jo en del av det vi 
jobber med. Mange tror jo at «det her var en fin farge [løsning] og...», at de ikke skjønner 
betydningen av grep man tar. Derfor utviklet vi også profilpersonligheten [Kommunikasjon], 
slik at man kan knytte alle de grepene vi har gjort på språk [Kommunikasjonselement] og 
form opp mot et personlighetstrekk [Kommunikasjonselement] som Gjensidige kanskje bør 
ha ut fra hvem vi er nå.  
 
Når man får med folk på hele den tankegangen, at de skjønner at det ikke bare handler om 
form og farge, så forstår folk viktigheten av å også følge de retningslinjene [løsningene] som 
er satt. Men da er det jo veldig mange å snakke med i et konsern på 5000 ansatte. Da skal det 
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Intervjuer: Hadde dere noen deadline på dette?  
Nei. Vi jobbet med deadline per tiltak. Vi så på hva som var viktigst først, og da så vi at 
manglene på avsenderidentiteten [kommunikasjonselement] på film var det største gapet. Og 
det er jo også det mest kostbare å produsere. Da er vi opptatt av å få effekten ut fra det. Da 
begynte vi å definere én farge, lage lydlogo, film og fotomanér, [Kommunikasjonselementer] 
som vi så innfridde de største behovene vi hadde. Så har vi jobbet med behov etter det.  
 
Men dette har man gjort innimellom og ved siden av. Så det har kanskje vært utfordrende å 
gjøre det kjapt nok, men likevel så har man tenkt at man har tilegnet ganske mye læring 
underveis. At vi har måttet endre mye underveis også. Det er faktisk en veldig god prosess. 
Vanligvis sitter man kanskje på tegnebordet og lager en ny profil – selvfølgelig på basis av 
masse innsikt og strategi – og da får man ikke testet det i praksis. Vi har testet det i praksis nå, 
og det har vært veldig verdifullt.  
 
Intervjuer: Dere har laget og testet - som en loop? 
 Ja. Så har det vært litt ad hoc også, fordi «vi trenger sluttplakater til pre-roll på Youtube, det 
har vi ikke laget!». Ok, så må man lage en mal på det. Og da går det jo live også, det er ikke 
sånn at du får testet det. Da ser man med en gang effekten av de – «ja det fungerte, og neste 
gang har vi en fasit».  
 
Intervjuer: Som jeg har forstått det har dere i creative [avdelingen] mange baller i lufta 
og mye å gjøre. Er det mye press og stress? Blir det for mye? 
Ja, eller, det er jo mye å gjøre, men jeg føler ikke at press kommer fra mye å gjøre 
nødvendigvis. Jeg føler at press kommer med å ikke klare å innfri eller prestere. Og det tror 
jeg er en veldig viktig driver i meg, at hvis ikke du føler at du klarer å få ut kreativiteten i noe 
konkret, hvis det stagnerer, er det en veldig lite tilfredsstillende følelse. Det føles ikke bra. Og 
da kommer stresset. Som forsvinner «sånn» i det du går en tur og kommer på den ideen – 
«sånn var det», så må du løpe tilbake og «sånn skulle det være». Men sånn fungerer jo alle 
forskjellig da.  
 
Intervjuer: Hvordan har kreativitet spilt en rolle i arbeidet? 
Jeg føler at kreativitet, det er jo evnen til å tenke nytt ikke sant. Så jeg føler at hvert eneste 
grep man har tatt har jo handlet om kreativitet. Fordi når du skal fikse en eksisterende profil 
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[kommunikasjonsløsningen], så har du veldig tighte rammer. Og alt det andre som påvirker; 
hvor skal det brukes, hvem skal bruke det, hva skal du oppnå, hva er viktig. Så har du 
designmessige hensyn og språkmessige hensyn. Du har veldig mye som skal påvirke de 
valgene du tar. Så hele tiden handler det om å ikke miste essensen av det du prøver å oppnå, 
samtidig som du ikke glemmer noen av de kravene du har på deg. Da handler det om å finne 
nye veier hele tiden. Det kan være helt enkelt fra co-branding guidelines – hvordan skal vi 
gjøre det uten at den kreative ideen i uttaket blir borte? Hvordan skal vi utvikle en 
personlighet som er troverdig? Det er jo kreativt arbeid. Jeg føler at alt du gjør er kreativt 
arbeid. Det er egentlig hele veien.  
 
Intervjuer: Å være kreativ er egentlig å ha alle tanker i hodet på en gang og skape? 
Ja, du skal jo ha alle disse tankene også skal du samle det til ett produkt. Og finne veien din, 
det er jo det å være kreativ. Og det er jo like mye det å være kreativ på auditen: hvordan skal 
du sette opp fokusgruppene? Du skal jo prøve å oppnå dette, men hvordan skal du kombinere 
disse menneskene og få til? Det er også, for meg, kreativt arbeid – å tenke nytt på det. Det er 
ikke vanlig at man gjør en audit av en profil [løsning] på den måten. Vanligvis gjør man det 
gjennom helt andre undersøkelser.  
 
Intervjuer: Tror du arbeidsplassen spilte en viktig rolle? Omgivelsene, 
kontorlandskapet deres? 
Det er så lenge siden jeg har trodd på det. Men jeg må jo innrømme at da jeg begynte i 
reklamebransjen [tidligere arbeidsplass] var det foozball-bord overalt og klatrevegger og kaste 
seg ut i baller og idélab og maling og ikke sant. Alt dette her for å trigge kreativitet. For det er 
jo noe man har prøvd i alle år; å skape en arena for at folk skal evne å være kreative. Men det 
er ganske mange år siden jeg sluttet å tro på det. Og det er også noe jeg har sett, siden jeg 
jobbet i reklamebransjen, det var de teamene som klagde over at alt var dårlig, briefen var 
dårlig, budsjettet var for lavt, lokalene var dårlig – alle forutsetninger for å lykkes med et 
kreativt prosjekt var ikke bra nok. Også var det de teamene som bare satt i et lite hjørne på 
gulvet og lagde gull. Så jeg tror ikke på det.  
 
Jeg tror at kreativitet er noe du har i deg, og at man enten har det eller så har man det ikke. 
Man kan trene det opp selvfølgelig, men enten så evner du å tenke sånn eller ikke. Og 
kreativitet handler også om å presse deg selv gjennom uansett hvilke forutsetninger som 
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ligger der foran deg. For da må du være kreativ på det da. Så akkurat lokaler og sånt det har 
jeg null tro på og jeg må bare ærlig innrømme at jeg synker litt når det er sånn «nå skal vi få 
opp noe sakkosekker der borte» (ler). Jeg blir ikke noe mer kreativ av å sette meg i den 
sakkosekken enn å sitte på en kjip kontorstol liksom.  
 
Men det jeg tror på er å ha frihet. Frihet til å gå en tur ute for å se på folk og hente inspirasjon. 
Eller trygghet. Følelsen du har i et lokale kan være viktig; «her føler jeg meg trygg med de 
folka jeg sitter ved siden av, her kan jeg være meg selv» - det tror jeg er det viktigste.  
 
Jeg må også legge til at det verste jeg visste i reklamebransjen [tidligere arbeidsplass] var 
sånn «lekedager» hvor vi skulle i Leos lekeland og sånt. Jeg hadde lyst til å bare sykemelde 
meg, «la meg jobbe liksom – jeg vil ikke, vil ikke, vil ikke». Fordi det man glemmer er jo at 
kreativitet ikke er et personlighetstrekk. Hvis du er introvert og ikke liker – ikke det at jeg er 
introvert – men ikke liker sånne utfordringer da, så blir ikke jeg noe mer kreativ av det. Heller 
ikke han introverte som ikke har sagt et ord på 2 år liksom. Han sitter jo der borte og lager 
gull for seg selv han, på sin arena. Så alle disse mytene om kreativitet tror jeg faktisk har ranet 
mange mennesker for gleden av å være kreativ. Man tror at det er en type som er helt gæren, 
som går i pysjamasbukser hele dagen. Og det er ikke sånn det fungerer.  
 
Noen av de beste kreatørene jeg har jobbet med er de mest rigide, rutinemenneskene som 
finnes. Og er egentlig ganske kjedelige helt til de begynner å skape.  
 
Intervjuer: Hvordan er det å være kreativ i Gjensidige?  
Å jobbe som kreativ i en organisasjon betyr jo å jobbe målrettet. Og at du har like hårete og 
seriøse mål som de som jobber på IR [Interne ressurser]. Det er kanskje det som er en myte 
rundt kreativitet – at man tror at det ikke er like viktig. Mens jeg føler jo at kreativitet favner 
så mye, at det bør være i alle roller på en måte. Og det er og, det er bare ikke definert sånn. 
 
Men jeg føler at Gjensidige er en organisasjon som blir så glad når de får opp noe nytt. Det 
synes jeg er en veldig fin egenskap hos Gjensidige. I en konservativ organisasjon, som vi 
kanskje er betraktet å være, så bobler på en måte folk over av entusiasme og begeistring. 
Opplever nye ting og også få lov til å være en del av det. Det å være inkludert ser man er 
viktig, at man alle får sjansen til å være kreativ. Det synes jeg er fint.  
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Intervjuer: Møtes nye tanker og nye ideer med positivitet? 
Absolutt. Jeg synes det. Jeg tror vi bare feil-definerer kreativitet noen ganger. Og det er jo det 
som jeg prøver å si til folk at «dere trenger jo ikke løse kommunikasjonen». Når folk spør «å, 
nå har vi en idé», «men din jobb er jo å jobbe kreativt på innspill, eller på innsikt eller på 
hvilken vei dere vil gå eller hvilken målgruppe dere ønsker å treffe, så skal vi løse 
kommunikasjonsdelen av det – det kreative arbeidet rundt kommunikasjonsdelen». Folk har 
veldig lyst til å hoppe rett dit, til sluttproduktet. Men jeg tror kanskje man enten trenger å 
slutte å bruke «kreativt» som ord (ler) og bare forutsette at de fleste er det, eller bruke det på 
en annen måte.  
 
Intervjuer: Hvis vi tar utgangspunkt i vår bobles tanke om hva kreativitet er da; er 
Gjensidige en kreativ organisasjon?  
Ja. Eh, det er veldig vanskelig å svare på. Jeg tenker at vi har en vilje til å ville tenke nytt. Om 
organisasjonen er kreativ eller ikke er jo bare summen av de som jobber der, og summen av 
hva man faktisk gjennomfører. Så jeg tror at man må evne å tenke nytt for å ha levd i over 200 
år. Så hvis man da tenker på kreativitet som å tenke nytt, så er vi en kreativ organisasjon 
tenker jeg da.  
 
Intervjuer: Tror du Gjensidige har noen spesielle utfordringer? Etterleves tenk nytt, ta 
sats? 
Det er vel kanskje gjennomføringsevnen. Først må man jo tro på at det har noe i seg. Også må 
man slutte egentlig å si at man skal tenke nytt, man må bare begynne å tenke nytt. For vi 
bruker enormt med tid på å si at vi skal gjøre det, og opprette innovasjonsråd, alt mulig, for å 
prøve å sette det i form. Og det skjønner jeg jo at man gjør. Men man burde kanskje begynne 
å prate om det etter man har tenkt nytt. Når man har bevisene.  
 
Jeg syns det å ha en aktiv verdi om å tenke nytt, vet ikke jeg om har noen verdi. Fordi at for 
det første er det ikke en verdi, det er en oppfordring. Jeg vet egentlig ikke helt hva det vil si å 
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Intervjuer: Har Gjensidige tatt noen grep som funker tenker du? Som har noe effekt?  
Tja. Ja. Jeg tror... Det er vanskelig å gjøre en helhetsvurdering, fordi det er så mange ulike 
miljøer som jobber med forbedringer eller å utvikle nye tanker og ideer på hver sin tue. Så det 
er veldig vanskelig å gjøre en sånn helhetsvurdering. Men jeg tenker at det skjer noe hele 
tiden i Gjensidige, det bare skjer ikke nødvendigvis samtidig. Sånn at du opplever kanskje 
ikke utad at det skjer så mye endringer. Og det synes jeg at er det som er mest synd med 
Gjensidige. DNB [konkurrent] ser du hele tiden, de er ute hele tiden, de kommuniserer det. 
Mens vi gjør mye, mye, mye, men så er vi dårlige på å få det ut. Og da vet jeg ikke om det har 
samme effekt. Men det er det vi går rundt og snakker om, det er det vi er i møter for hele tiden 
– «hvordan kan det blir bedre, hvordan?». Man er jo på jakt etter store, nye tanker hele tiden.   
 
Så det er kanskje det det handler om; at man ser endring og nytenkning rundt seg, samtidig 
som ledelsen gir mandat til å gjennomføre?  
Jeg tror nok at den plattformen vi hadde før, hvor vi kalte ansatte for «ildsjeler», at det å 
brenne for faget sitt, brenne for det de gjør og det de prøver å utvikle, er en kjempesterk kultur 
i Gjensidige. Og den kulturen tror jeg mer på enn å si «tenk nytt», da blir man helt nervøs bare 
noen sier det til meg. Men dette med at du brenner for det du gjør, og prøver å forbedre det 
hele tiden. Og du ser at naboen gjør det, og du får ros når du gjør det. Vil jeg tro er en kultur 
som virkelig vil, og det tror jeg er veldig, veldig verdifullt. Det verste du kan møte er jo folk 
som er negative, men jeg føler at vi omfavner endringer i Gjensidige – selv om det ikke 
nødvendigvis ser sånn ut utenfra. Men i lokalene våre bobler folk over alt fra kantinen til APP 
av et nytt produkt på en måte. Og det synes jeg er veldig viktig i en kultur som har en 
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Vedlegg 4: Intervjunotat Informant 2 
Intervju 2 – 09.04.2021 kl. 11.00 – 11.45 over Teams  
 
Interjvuer: Kan du fortelle om bakgrunnen din og din jobb i Gjensidige?  
Utdanning fra Westerdals og jobbet tidligere i et reklamebyrå kalt Fredag reklamebyrå – en 
til en kommunikasjonsbyrå. [Ekstern] Jeg har jobbet i Gjensidige siden 2012 [år]. Før det kom 
jeg fra reklamebransjen, som tekstforfatter. Så fant jeg ut at det å jobbe på kundesiden var litt 
mer spennende. Fokusere på et mindre område og føle en større stolthet og lojalitet ovenfor 
det man jobber med.  
 
Da ble jeg ansatt som tekstforfatter [stilling] og jobben har jeg utviklet litt underveis. Etter 
hvert fikk jeg mer ansvar for språkprofilen vår [Kommunikasjonselement], og vi utviklet 
Gjensidigespråket og begynte å holde kurs om det i Gjensidigeskolen. Så nå er tittelen min 
Lead Copywritere [arbeidstittel] Og jeg har ansvar for språkidentiteten 
[Kommunikasjonselement] vår overordnet sett. Det er den administrative biten. Jobber 
operativt hele tiden med all type tekst, med reklamekampanjer. Har også rene språkoppgaver 
– språkvask, men også mye film og store kampanjer.  
 
Interjvuer: Er dere flere tekstforfattere [informants stilling] i Gjensidige, eller bare 
deg?  
Det er én til, men det er mange nettredaktører. De som jobber med konsernkommunikasjon, 
skriver for Intranett, og de som jobber med content-marketing, men det er et lite miljø. Mest 
jeg som er «tekstforfatteren» [stilling] til Gjensidige.  
 
Intervjuer: Hva var rammene deres da dere satt i gang? 
Skulle ikke være et merkevareløft[helt nytt]. Vi skulle revidere det vi hadde, og bygge videre 
på det vi hadde. Det var ikke satt av noen midler til å skape noe nytt. Da skulle vi ta 
verktøykassen vi hadde og se hva som fungerer, og hva som ikke fungerer. Skal en gjøre den 
større, mindre? Og tar med seg det videre. Profil auditeten [Kvalitativ analyse i oppstart] 
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Intervjuer: Det handler egt om å komprimere, pakke sammen, og finne ut HVA er egt 
Gjensidige? 
Ja. Det handler om å tørre å være den beste utgaven av seg selv. Fremfor å prøve å være noen 
andre. Vi har jobbet tett overordnet sett. Vi har utviklet lydlogo[Kommunikasjonselement] 
sammen, i samarbeid med noen komponister [eksterne], som kan tydeliggjøre 
avsenderidentiteten [kommunikasjonselement] vår. Så er det denne språkdelen 
[kommunikasjonselement] som jeg er ansvarlig for. Da hadde vi Gjensidige språket 
[kommunikasjonselement] allerede, men så så vi at det trengte å oppdateres, og gjøres 
relevant for flere. Ikke kun skrive regler som kan oppfattes banalt for noen, men at alle skal 
kunne hente noe av det. Og da handler det feks om å hente noe fra alle kanaler så alle skal føle 
seg sett. Det har også vært viktig å fokusere på den profilpersonligheten 
[kommunikasjonselement] for å kunne kommunisere på vegne av Gjensidige, er det viktig at 
en har det litt i kroppen. Kjenne litt på hvordan det er å være Gjensidige. Det er lagt opp slik 
at alle skal kunne hente noe der. «Hele gjensidige skriver» - kan være innleide byråmennesker 
som har det som jobb/interesse, nettredaktører, noen som kun driver med 
internkommunikasjon, og noen som blir litt tvunget til det, men egt ikke liker det så godt. 
Tanken er at alle skal kunne hente noe. Det er ikke alle som har en «god penn», det er sjelden 
vare, men tanken er at hvis du klarer å følge noen av prinsippene [prosjektet er suksessfullt], 
vil det kunne føre til et løft for kommunikasjonen. Språket er mer snakk om en bevisstgjøring, 
enn veldig strenge regler du blir tredd over hodet er mer slik; tenk mer sånn i visse baner, og 
få et bevisst forhold til språket ditt.  
 
Intervjuer: Hvordan kom dere frem til språket [prosjektets løsning]?  
Det er ikke helt ferdig egentlig. Det er stadig i utvikling. En må vise det til folk, slik at folk 
vet at «dette og dette må du forholde deg til». En må skjønne hvorfor hele tiden, ikke bare vite 
at vi skal gjøre det sånn. Vi skal gjøre det fordi vi kan folk, folk er forskjellige, hvordan 
tilpasser vi for folk, vi skal gjøre det enkelt for folk. Forklare hele tiden hvorfor og hvorfor 
ikke.  
 
Intervjuer: Noe av det mest utfordrerne har kanskje vært å få det ut til folket?  
Ja. Og det er noe vi fortsatt ikke vet. Det er en prosess. Vi gjør dette samtidig som veldig mye 
annet. Det er først og fremst en styrke, for vi skal først se hva som fungerer, men det kan være 
at ting trekker litt ut i tid. Det er klart at en gradvis øyeåpner er det vi satser på. 
BOP3103  
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Intervjuer: Har dette på noe tidspunkt føltes som en stressende faktor?  
Om det er stressende ja! Det går litt i bølger da. Noen ganger føler man seg utrolig umotivert, 
og vil bare sitte å gjøre enkle ting. Andre ganger vil vi bare gjøre dette. Vi har kjørt det 
parallelt med andre ting. Så noen ganger har dette vært hovedfokus hvis sjefen vår ønsket det. 
Hvis vi holder presentasjon om dette må vi kjøre litt ekstra på. 
 
Intervjuer: Det er gøy frem til det bikker litt over kanskje?  
Ja, når tiden ikke strekker til og litt for mange baller i luften, slik at jeg ikke rekker å fokusere 
på noe annet heller.  
 
Intervjuer: Møtt på noen andre spesielle utfordringer med utviklingen av auditeten?  
Ikke jeg egentlig, men mange har nok mer sitt å si når det gjelder design. Det skal sjekkes opp 
alle steder. Det gjelder ikke så mye for meg og mitt.  
 
Intervjuer: Folk er mer villig til å akseptere språk, enn det visuelle? 
Ja, men det har nok ikke alltid vært sånn. Det var en annen tone i Gjensidige da jeg startet i 
2012 [år]. Da var jeg 30 [alder]. Mange har jobbet der i mange år, og tenker at «sånn skal det 
være, og sånn har det alltid vært». I starten var det strengere på hva jeg kunne gjøre, si og 
ikke. Nå er det mye mer spiselig for alle. Hyggelig å se. 
 
Intervjuer: Tror du det er en endring som gjelder hele Gjensidige. Villighet til å tenke 
nytt? 
Ja det tror jeg absolutt. At folk skjønner at man må henge med. Du kan ikke fakse over noe 
lenger.  
 
Intervjuer: Gikk noe spesielt bra? 
Nei. Vanskelig å svare på. 
 
Intervjuer: Prosjektet har vel gått siden 2018 [prosjektets oppstartsår] og da beveget seg 
i en jevn dur? 
Ja, det blir aldri ferdig. Nå er det jo et nytt merkevareløft [kommunikasjonsløsning] på 
trappene. Og da vet vi ikke helt hva som vil skje. Jeg tror språket er ganske trygt da. For vi 
har ingen strenge, tydelige føringer. Det er klart at hvis et nytt merkevareløft 
BOP3103  
 
6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 119 
[kommunikasjonsløsning] fordrer at vi skal være veldig kjekke – ha Finn.no [konkurrent] sitt 
språk [kommunikasjonselement] , er det en del grep som må gjøres. 
 
Intervjuer: Hvordan føles det at de nå har utviklet et nytt merkevareløft 
[kommunikasjonsløsning], etter dere har jobbet så veldig med denne auditen?  
Sånn er det jo, det må man regne med. Det er en del av jobben. For oss er det også da viktig at 
vi tar et blikk på veien vi har gått. Så vi ikke glemmer hvor vi har vært og hvilke konklusjoner 
vi har hatt underveis.  
 
Intervjuer: Har dere følt på noen utfordringer underveis? 
Nei ikke egentlig. Prosjektet har vel gått siden 2018 [år] og det går vell fortsatt? Ja, det blir 
liksom aldri ferdig. Nå er det på tide med et merkevareløfte [kommunikasjonsløsning], så vi 
vet ikke hva som kommer til å skje, men teksten er ganske satt. 
 
Grunnen til det er nok fordi vi ikke har en tydelig TOV [kommunikasjonselement], men vi har 
anbefalinger og råd knyttet til språket. 
 
Intervjuer: Er det dere som vil få det neste oppdraget med merkevareløftet? 
Nei, det er byråer som har ansvar for det, men vi sitter i grupper [arbeidsmetode] hvor vi er 
med på bestemmelsene. 
  
Det skal sjekkes av alle steder og det er utfordrende å få alle med på laget. Folk er mer villig 
til å akseptere språk enn visuelle. Da jeg begynte i 2012 [år] var det annerledes. Jeg kom inn 
som en utfordrer og mange var skeptiske til arbeidet jeg gjorde. «En konsernsjef [overordnet] 
kan jo ikke si noe sånt». 
  
Intervjuer: Tror du det er en endring som er i hele org? 
Man må tenke nytt. Det er skifte i tiden. Alle skjønner at du må henge med i tiden. 
  
Intervjuer: Er det noe du husker som gikk spesielt bra? 
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Intervjuer: Tilbake til den manualen [løsningen] som er nå, på hvilken måte tror du 
kreativt har spilt en rolle? 
Det må man være hele tiden for å kunne tenke nytt hele tiden. Det nytter ikke å ikke være 
kreativ. Det har spilt en stor rolle. 
  
Intervjuer: Tror du det er noe spesielt dere har gjort som har sikret at dere holdt et 
kreativt nivå tross ting som har skjedd? 
Kommer ikke på noe spesielt som vi har gjort. Jeg er veldig takknemlig for at jeg har Birgitte 
[Informant 1], vi har en god dynamikk. Vi har ganske like hoder. Det kan i perioder gå dårlig 
hvor vi ikke har ideer, eller de er dårligere. Vi stoler på at det alltid kommer noe, men vi har 
ofte dårlige og noen ganger ingen ideer. Vi bare er kreative ofte. 
  
Intervjuer: Tror du kreativitet er noe man er eller noe man gjør? 
Jeg tror man er kreativ. Man må ha et litt morsomt hode, eller hvert fall rart hode. Må ha høy 
forestillingsevne. Jeg tror ikke det kan læres og utvikles, men det kan stimuleres. La deg 
inspirere og hva som inspirerer kan være veldig forskjellig. Alt til sin tid. 
Jeg tror man har en grunnleggende kreativ tanke. Hvert fall i det jeg legger i ordet kreativ. Det 
holder ikke bare å være et oppkom av ideer, det er noe jeg kan bli litt irritert av når folk som 
ikke har kreativitet i arbeidet sitt. De tror ofte at det handler om å bare få masse ideer på 
hodet, så kommer vi å forteller at det ikke funker. For meg handler kreativitet om å tenke 
fremover, nytt og hvordan det vil funke. Det må kunne fly. 
  
Intervjuer: Hva er kreativt arbeid for deg? 
Jeg tror ikke på at alle skal bidra på det samme. Alle har ulike forutsetninger og jobber. Jeg 
liker ikke workshops fordi jeg ønsker å sitte mer alene, jeg er egentlig introvert og må derfor 
være litt alene og evt. med en mindre gruppe utvalgte som jeg funker godt med. Jeg mener 
workshops virker hemmende fordi folk ikke tør å si hva de tenker om ideene til hverandre. 
Man sitter ofte igjen med noe halvbra. Mener at alle bare kaster ut ideer, men ingen tar 
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Intervjuer: Så hva er det viktigste for deg?  
Viktig med tillit og fortrolighet. Ønsker å være ærlig. De du jobber med å ha tillit til at du kan 
faget ditt. For å kunne være kreative må vi ha noe å være kreative om. Vi må ha noen bevis på 
hvorfor vi gjør dette.   
  
Intervjuer: Tror du fysiske omgivelser har noe å si? 
Vi har heldigvis faste plasser. Det er viktig for meg. Jeg er ikke så glad i å dele eller involvere 
flere. Jeg blir fort overstimulert. Jeg tror det er hyggelig å stikke hodet innom for å se hva folk 
jobber med, men godt å ha muligheten til å gjemme seg litt unna eller jobbe på Kafé. 
  
Jeg tror ikke på sakkosekk tankegangen, mener det er litt stereotypisk 90-tallet 
reklamebransjen hvor man måtte leke i et ballrom på jobb for å bli kreativ. 
  
Intervjuer: Hvis man er et menneske som jobber kreativ og trener musklene, så har 
ikke omgivelsene så mye å si? 
Både sosiale og fysiske omgivelser. Jeg tror ikke det fysiske er det viktigste. Det er veldig 
forskjellig fra person til person. Liker rutiner. Kan ikke bytte plass hver dag. Jeg tror vi 
mennesker liker faste rammer. Jeg liker ikke mange nye inntrykk hver dag, men dette varierer 
så klart. Liker meg også med de samme folka, men det kommer veldig an på personligheten 
din. 
  
Intervjuer: Hvordan er det å være kreativ i Gjensidige? 
Det er ganske digg det. På den måten vi er kreative, altså min definisjon på at man tenker nytt 
så blir det tatt godt imot og at de andre er takknemlige. Man får mange gode tilbakemeldinger 
fra folk som ikke tenker eller ser det samme som deg. Enkelte kan si «åhr dere har jo så gode 
ideer». 
  
Hvis man ikke har noe å kommunisere er det vanskelig å være kreativ i organisasjonen. Men 
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Intervjuer: Hvordan tror du kjerneverdiene, tenke nytt og ta sats og skap trygghet blir 
etterlevd? 
Jeg tror at folk gjør det litt av seg selv, uten å måtte tenke så mye på det. Det kommer selvsagt 
veldig an på hvilket utgangspunkt du har. Det er ikke verdier, det er oppfordringer. Jeg henger 
meg opp i ordbruken. Men dersom du jobber med noe annet, vil du kanskje ha en helt annen 
opplevelse av verdiene. Men det handler om hvilket ståsted du kommer fra og forståelsen din 
av det. 
  
Intervjuer: Har Gjensidige gjort noen andre tiltak eller tatt grep for å fremme 
nytenkning? 
Det er mange innovasjonsprosjekter på gang, som virker bra og nødvendig og selvfølgelig. 
Jeg tror at det er en vei å gå. Og mye i hvordan man ordlegger seg. Og om man gjør det man 
sier at man skal gjøre. 
  
Vi er bærekraftige og heia mangfoldet. Er det det og kan vi etterleve det? VI må gjøre noe 
konkret. Har du noen tanker om hvor utfordringene ligger? Nei, det har jeg ikke. Gjensidige 
generelt kan ha litt mer baller. Bruk historien og tyngden vår og den tilliten vi har hos folk til 
å ta viktige og nødvendige standpunkt for fremtiden. Man må gjøre noe, ikke bare si at vi skal 
gjøre det.  
  
Vi må ta alle ansvar for å redde verden. Tørre å ta standpunkt. Tror det er viktig for kunder i 
fremtiden. Ikke bare dilte etter, men faktisk gjøre det til noe nyttig og påvirke noen. 
  
Intervjuer: Syntes du Gjensidige er etterdiltere? 
Nja, vanskelig spørsmål. Vi ligger nok ikke foran, det er nok en liten vei å gå der. 
 
Vedlegg 5: Koding Årsrapport 2020 
 
Intervjuet Koding 







«Skap trygghet. De skal hjelpe medarbeiderne til å 
fungere godt sammen, til å konsentrere sin innsats 
om å skape gode kundeopplevelser, og til å skape 
innovasjon og endringskraft» (19). 






Kjerneverdiene «Skap trygghet, tenk 
nytt og ta sats» er tuftet på fremdrift 
og innovasjon, og oppfordrer 
organisasjonen som en helhet til å 
bygge på hverandre, være 
nysgjerrige og vise handlekraft. 
  
«Tenk nytt. Nytenkning starter med nysgjerrighet 
og vilje til å gjøre oss bedre, i stort og smått. Del 
egne tanker og ideer og ta aktivt del i andres. Nye 
tanker gir læring, skaper dynamikk, utfordrer oss 
og fører oss fremover» (19).  
Tenke nytt, dele ideer og ta 








«Ta sats. Handler om å våge. Vis handlekraft og 
gjennomfør med stil. Ta sats! Slik møter vi 
fremtiden offensivt» (19).   









Hvordan Gjensidige bidrar til FNs bærekraftsmål  
«Gjensidige skal gjennom sin virksomhet bidra 
med tiltak som fremmer FNs bærekraftsmål, og 
særlig satse på de som er mest relevante for et 
forsikringsselskap. 
 
FNs 17 bærekraftsmål er ambisiøse, og inviterer til 
en global dugnad for å bidra til en bedre verden, 
med fokus på klima og miljø, sosiale forhold og 
økonomi.» (24) 
 
Støtter FNs bærekraftsmål  
Organisatorisk 
oppmuntring  
Forsterker omdømmet blant 
interessenter (inkl. ansatte) ved å 
støtte FNs bærekraftsmål.   
Strategisk plattform og strategi frem til 2025  
«For å lykkes også i fremtiden skal organisasjonen 
være tuftet på mangfold, inkludering og tillit. Vi 
behøver ledere som kan tiltrekke, utvikle og 
beholde relevant kompetanse til enhver tid, og sikre 
en flat struktur for raske beslutningsveier. 
Jobbrotasjon blir et viktig virkemiddel for å utvikle 
kompetanse på tvers av 
 













Vektlegger mangfold, inkludering og 
tillit i sin strategiske plattform, samt 
ledernes rolle i dette.  
 
Benytter seg av jobbrotasjon for å 




6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 125 
selskapet, og skal spille sammen med god 
rekruttering og utvikling av medarbeidere. 
Gjensidiges kjerneverdier - skap trygghet, tenk nytt 





«Vår misjon er å sikre liv, helse og verdier på en 
bærekraftig måte, og dermed skape trygghet for 
kunden [...]» (18) 
 
«Vår visjon er at vi skal kjenne kunden best og bry 
oss mest [...]» 
 
«Gjensidigeopplevelsen 
• Vi holder det vi lover 
• Vi leverer alltid kvalitet 
• Vi gjør det vanskelige enkelt 
• Vi sikrer oss at kunden er fornøyd [...]» (32) 
 
«Gjensidige er fundamentert på en genuin 
kundeorientering. Selskapet er etablert av og for 
kunden. [...] Dette er et kjennetegn ved Gjensidige 
Misjon - sikre 
 
Visjon - kjenne kunden best 
 
Gjensidigeopplevelsen - 
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og et særpreg ved organisasjonen og selskapets 
kultur.» (33) 
Verdier vi skaper for våre interessenter  
«[...] De viktigste interessentene er vurdert å være 
kunder, ansatte, leverandører, investorer/eiere, og 
samfunnet for øvrig[...]» 
Interessentanalyse 
«[...]Ansatte 
• Trygghet og meningsfullt arbeid  
• Kompetanse og karriereutvikling  
• Mangfold  
• Arbeidstakerrettigheter [...]» (49) 
Anser ansatte som 
interessenter, viktigste 
verdier Gjensidige skaper for 









Gjensidiges vektlegger det å stille til 
rådighet for å kunne dekke behovene 
både kunder og ansatte har. De 
forklarer viktigheten av at ansatte 
har kompetansen det kreves for å 
kunne møte kundene på en 
profesjonell måte, der kundene føler 
seg trygge og ivaretatt.  
Sosialt engasjement/kreativ/effektiv markedsføring 
«Gjennom lokalt engasjement og sponsing bidrar 
Gjensidige og Gjensidiges ansatte med ulike 
aktiviteter for å bidra til et varmere samfunn og 
støtte de som trenger hjelp med aktiviteter og 
penger. Gjensidigestiftelsen bidrar med kompetanse 
og økonomisk støtte for å skape gode liv i et trygt 
samfunn» (64). 
 
Gjensidige og ansatte bidrar 




Bidrar til å bygge intern 







Gjensidigestiftelsen kan bidra til å 
skape tilhørighet og stolthet som 
driver motivasjon.  
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«For Gjensidige er sponsorvirksomheten viktig 
også fordi den sikrer verdifull profilering og skaper 
positive assosiasjoner til selskapet, i tillegg til å 
bygge intern kultur og stolthet blant våre ansatte» 
(64).  
Våre engasjerte ansatte  
«En sunn, romslig og trygg bedriftskultur skaper 
samhold, og gir grobunn for gode ideer og 
resultater» (83).  
 
«Vi jobber for at alle ansatte skal oppleve trygghet 
for å være den man er, og gjennom dette bidra til at 
vi leverer kjerneverdiene våre  [...]. Vi skal ha 
ledere som forstår verdien av mangfold [...]» (84).  
 
 
Bedriftskultur for trygghet 
og samhold, grobunn for 




Støtte fra ledelse  
Gjensidige vektlegger trygghet, 
mangfold og samhold i sin strategi 
for å engasjere ansatte og bygge 
bedriftskultur. 
Kompetanseutvikling for å møte fremtidens behov. 
«Gjensidige er opptatt av at alle skal ha mulighet til 
å utvikle seg i jobben. Vi legger til rette for å jobbe 
i ulike roller og stillinger, i alle land hvor vi har 
aktivitet. Det bringer nye perspektiver, læring og et 
bedre resultat for våre kunder. Gjensidige har en 
flat organisasjons-struktur og mener at mangfold og 
Jobbrotasjon og 
kompetanseheving for nye 
perspektiver og læring. 
 







Dette kan tyde på at Gjensidige 
ønsker å være nytenkende og alltid 
følge med i tiden, slik at de er 
moderne i sin merkevarestruktur.  
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samarbeid er viktig for å bygge en god 
leveransekultur og være attraktiv i fremtidens 
arbeidsmarked» (84). 
 
«Gjensidigeskolen bidrar til at alle medarbeidere 
har de nødvendige forutsetninger for å leve opp til 
konsernets strategi om kundeorientering. Skolen 
har hovedfokus på salg, skadeoppgjør og ledelse, 
og leverer kurs om programmer som skal 
understøtte konsernstrategien [...]» (84).  
 
«[...] Alle nyansatte i Gjensidige deltar på en 
introduksjonsdag der konsernsjefen og andre 
nøkkelpersoner forteller om strategi, 
kompetanseutvikling, kultur, vår merkevare, etikk 
og mer praktiske opplysninger. [...]» (85). 
 








«Vi jobber for å synliggjøre Gjensidige som en 
attraktiv arbeidsgiver, både gjennom digitale 
kanaler og aktiviteter hos relevante 








Her viser organisasjonen at de er 
åpne for nye friske øyne. Unge 
interns synspunkter kan få plass i 
mengden av erfarne arbeidstakere. 
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presentasjoner for studenter. I henhold til vår 
«employer branding»-strategi har vi etablert en 
internship-ordning hvor studenter jobber hos oss i 
20 prosent stilling gjennom et helt studieår for å få 
relevant arbeidspraksis. Arbeidet skal være relevant 
for studiene gjennom å sette teori ut i praksis. Hvert 
år arrangerer vi «Gjensidigedagen» på Gjensidiges 





Igjen viser dette til at de ønsker å 
tenke nytt, med andre ord utvikle seg 
gjennom kreativitet.  
My Voice - månedlig engasjementsmåling  
«[...] Gjennom en månedlig undersøkelse, My 
Voice, vil resultatene alltid være relevante, og vi 
kan i større grad enn tidligere forstå og følge opp 
hvordan medarbeidere opplever arbeidssituasjonen 
«her og nå» og hvordan ulike hendelser og 
eventuelle endringer påvirker arbeidsgleden. [...]» 
(86).  
Månedlig undersøkelse for 







Ledelsen viser her at de verdsetter de 
ansattes ve og vel. Og belyser 
viktigheten av at medarbeiderne har 
det godt i sitt arbeid og med seg selv, 
for å sikre at omkringliggende 
faktorer påvirker deres arbeid i 
positiv retning.  
Helse, arbeidsmiljø og sikkerhet  
«[...] Vårt mål er ikke bare å unngå sykefravær og 
skader, men at Gjensidige skal være en 
helsefremmende arbeidsplass [...]» (87).  





Har som mål å være en 
helsefremmende arbeidsplass, og har 
iverksatt tiltak som tilrettelegger for 
BOP3103  
 




«Generelle tiltak for å bidra til god helse er blant 
annet:  
• Tilrettelegging for å sykle til jobb, med 
sykkelparkering og garderober.  
• Treningsrom.  
• Korte trimpauser i arbeidstiden.  








å sykle til jobb, trening i arbeidstiden 
og bedriftslag.  
Resultater av vårt engasjement for engasjerte ansatte  
«[...]Bærekraftsmål.  
Videreutvikle vår kultur som bygger kompetanse 
og bidrar med nye ideer og perspektiver, slik at 
våre ansatte er relevante også i fremtiden.  
 
Ha engasjerte og motiverte ansatte, og oppnå topp 
resultat i medarbeider-undersøkelsen» (140). 
Ønsker å videreutvikle en 
kultur for 
kompetansebygging og 





Belyser at Gjensidige ønsker å være 
innovative, skape noe nytt, med 
andre ord være kreativ i deres arbeid 
mot å fremme sitt navn. 
Likestilling og arbeid med mangfold  
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«Gjensidige skal utvikle et bredt mangfold blant 
sine ansatte, og utnytte dette til å skape økt 
forretningsverdi. Ved å benytte hverandres 
ulikheter i kunnskap, ferdigheter, kompetanser og 
erfaringer som en kilde til utvikling og innovasjon, 
kan vi styrke evnen til å utvikle og levere de 
tjenestene og produktene som kundene har behov 
for og etterspør. Mangfold og en inkluderende 
bedriftskultur skal bidra til at Gjensidige blir en 
mer attraktiv og samfunnsansvarlig 
arbeidsgiver for ulike interessentgrupper» (143). 
Vektlegger mangfold og 
likestilling, benytte ulikheter 
som kilde til utvikling og 
innovasjon.  
 
Mangfold og en 
inkluderende bedriftskultur  
Åpenhet, tillit og 
delt eierskap til 
prosjektet.  
Organisasjonen fremmer med dette 
at de forstår viktigheten av å ansette 
riktige personligheter, og forstår at 
disse må være ulike for å skape en 
organisasjon som kan fungere så 




6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 132 
Vedlegg 6: Koding Informant 1 
 
Intervjuet Koding 






Litt om deg og livet i Gjensidige 
Vil du fortelle litt om 
deg og hva du gjør i 
Gjensidige?  
«[...] det betyr at jeg jobber med å 
forvalte og utvikle den visuelle 
profilen til Gjensidige på 
konsernnivå [arbeidsoppgaver]. Det 
betyr jo da at de overordnede 
retningslinjene for hvordan vi ser ut, 
det er det jeg sammen med mange 
samarbeidspartnere som utvikler Det 
er viktig fordi når vi vil folk skal 
kjenne oss igjen når vi er ute og 
snakker». 
Ansvar i Gjensidige: 





«[...]Også jobber jeg mye med rent 
kreativt arbeid i form av å utvikle 
kampanjer internt [kommunikasjon]. 
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det er ikke alle vi legger på disse, 
noen gjør vi jo selv. Og da jobber vi 
på en måte uten kreativ støtte, da 
jobber vi ut det kreative produktet 
og videre med produksjonsbyråer, 
f.eks. på film. Eller fotoopptak». 
Politiarbeid.  Challenging Work 
+  
Og da jobber vi, Elisabeth 
[Informant 2] og jeg, som et 
tradisjonelt, kreativt reklameteam. 
Hun er tekst og jeg er AD. Det er det 
vi primært jobber med. Samt mye 
politiarbeid med å sikre at folk 
følger profilen og sånt. 
Work group support 
+  
 
Om prosjektet / Brand Identity Guidelines 
Videre om «hva du 
gjør i Gjensidige?» 
«Så endringene vi har gjort de siste 
2 årene er en del i profilen vår. Det 
har vært å svare opp noen funn som 
vi fant i en audit. [kvalitativ analyse] 
Gjorde en kvalitativ undersøkelse 
med kunder, ikke-kunder og 
profesjonelle som jobber i bransjen, 
Testet grafisk og 
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hvor vi faktisk testet den grafiske og 
språklige profilen vår 
[kommunikasjonsløsning] Og da 
fant vi noen resultater der som ikke 
var så bra.» 
Er det den samme 
profilen som har stått 
siden 2012? 
«Ja. I 2012/13 gjorde Gjensidige en 
revolusjon i finansbransjen med 
profilen sin [løsningen sin]. På den 
tiden var profiler sånn konservativ 
blå, stock-foto, med vanskelige ord 
– forsikring er tungt og vanskelig 
sant, så veldig fremmedgjøring mot 
kundene der ute. Derfor gjorde 
Gjensidige store grep for å være de 
som kjenner kunden best og bryr oss 
mest. Være det mest kundeorienterte 
forsikringsselskapet i Norden. Det 
var jo våres ambisjoner. Og det gikk 







Forsikring tungt og 
vanskelig  
 





Encouragement +  
Informant 1 beskriver 
hvordan markedskom. i 
forbindelse med forsikring 
kan være utfordrende, og 
vektlegger viktigheten av 
enkelhet og trygghet i 
kundedialogen.   
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[kommunikasjonsløsningen] er laget 
for å fremstå ufarlig. [...]» 
Det vi er på jakt 
etter, er faktorer som 
spiller inn i en 
skapelsesprosess. Så 
vi tenker å ta 
utgangspunkt i 
Guidelines Auditen i 
2021 [prosjektet]. 
Først litt harde fakta 
om prosjektet: 
 
«Det begynte i 2018 [år] og 
rammene var veldig klare: det skulle 
ikke være et nytt merkevareløft 
[kommunikasjon]. Og det var jo 
viktig å få med seg i endringene vi 
har gjort, fordi det betyr at 
merkevareplattformen 
[kommunikasjon] skulle stå, og alle 
de føringene som hadde blitt lagt 
opprinnelig i manualen 
[kommunikasjonsløsningen] – 
hvordan vi skulle se og høres ut – 
skulle stå. Det var rammen vår. Vi 
kunne da kutte, adde, endre litt, men 
ingen store føringer som f.eks. logo, 
[kommunikasjonselement], den 
kunne ikke endres. Og ingen 
kostnadsdrivende endringer – ikke 
f.eks. å skifte logo. Det er et stort og 
Rammer: et 
merkevareløft uten 









Freedom ?  
 
Challenging Work + 
Definerte rammer fra 
organisasjonen ser ikke ut til 
å ha en negativ effekt på 
informantens opplevelse av 
arbeidet - mulig heller 
motsatt.  
 
Auditen - de konkrete, 
avdekkede utfordringene - 
ser ut til å ha motivert 
Informant 1.  
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dyrt prosjekt. Vi hadde heller ikke 




«Rammene var: hvordan kan vi 
svare opp auditen, sånn at profilen 
vår bedre harmonerer med hvordan 
folk faktisk ser oss der ute. Slik at vi 
har en troverdig og autentisk profil.» 
Fikk dere da helt fritt 
mandat innenfor 
disse rammene? 
Kunne dere ta egne 
beslutninger? 
 
«Ja. Men vi var jo rigget litt 
annerledes da (2018). Vi tok 
beslutninger basert på disse funnene, 
i samarbeid med 
merkevaresjefen[overordnet] som 
het xx og min sjef yy. Men ganske 
frie tøyler siden dette er vårt fagfelt. 
Siden dette kun var justeringer, så 
gikk jo ikke dette inn i KL 
[ledelsesfunksjon]. Hadde det vært 
en helt ny merkevareplattform 
Frie tøyler i fagfelt, 






Freedom +  
 
Supervisory 
encouragement +  
Opplever at ledelsen gir de 
ansatte tillit og frihet til å ta 
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[kommunikasjonsløsning] hadde KL 
[ledelsesfunksjon] selvfølgelig vært 
inne. Dette var konkrete endringer 
på identitetsmarkører 
[kommunikasjonselement], som vi 
eier.» 
 
Jobbet hele Creative 
[avdelingen] med 
dette? 
«Nei. Det var Elisabeth [Informant 
1] og meg på språkmanualen 
[kommunikasjonselement]. Også har 
jeg jobbet litt med Camilla [Intern 
ressurs] hos oss, som har sett på 
farger og sånt. Så har vi støttet oss 
på illustratøren [Ekstern] vår, han 
har vi jobbet tett med. Fotografen, 
Axel, [Ekstern] har vi jobbet mye 
med. Og litt sparring med 
byråpartneren vår, Atpy[Ekstern]. 
En som heter xx der som er en 
veldig god kreatør og designer. Også 
selvfølgelig fonttegneren vår fra 
Melkeveien som heter xx [Ekstern]. 
Flere eksterne 
involverte innen 










Gjensidige innhenter ekstern 
kompetanse i arbeid med 
kreative prosjekter. 
Informant 1 snakker 
engasjert om faste 
samarbeidspartnere i tillegg 
til interne ressurser. Det 
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Som er en av Norges beste, kanskje 
også eneste, fonttegner [Ekstern].» 
(Mer om rammer) Tankene har vi hatt hos oss, basert 
på jobber vi har gjort og auditen. Og 
så har vi tatt et dypdykk inn i «hvem 
er det Gjensidige egentlig er nå». 
Her er rammen om at det ikke var et 
merkevareløft 
[kommunikasjonsløsning] veldig 
viktig, fordi vi skulle ta 
utgangspunkt i hvem vi er NÅ. Ikke 
nødvendigvis visjonært arbeid. Vi 
har jobbet med hvem vi er Nå, med 




og visjoner om bærekraft som er 
bakt inn etter hvert 
Viktig i prosjektet: 





Challenging Work ?  
 
Auditen [Kvalitativ analyse i 
oppstart] - de konkrete, 
avdekkede utfordringene - 
ser ut til å ha motivert 
Informant. 
Her var målet 
hovedsakelig å knyte 
«Ja. Målet var å sikre ett Gjensidige. 
Når du er sprikende i uttrykket så 




Auditen - de konkrete, 
avdekkede utfordringene - 
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alle snorer sammen 
og lage noe alle 
kunne følge? 
mister du effekten. [...] Gjensidige 
har slitt med avsender-identiteten 
sin, men vi har skyhøy kjennskap og 
kunnskap om logo – hele Norge 
kjenner den. Men uttakene våre har 
ikke folk kjent igjen, til og med hos 
kunder. Det betyr at vi ikke har vært 
stramme nok i uttakene våre, at vi 
har for bred verktøykasse som i 
tillegg er blitt forvaltet dårlig.» 
Encouragement of 
creativity (alle 3) + 
 
Challenging work + 
 
ser ut til å ha motivert 
Informant  
«Det var det ene målet, det andre var 
rett og slett: treffe med én tone til 
folk der ute Som er rett og slett 
veldig viktig for å fremstå som et 
troverdig selskap som du kan stole 
på. Som er veldig viktig i 
forsikringsbransjen. Du vil jo ha 
huset ditt forsikret hos en du stoler 
på».  
Fremstå troverdig - 
viktig i 
forsikringsbransjen 
(Prosjektets formål)  
 
Encouragement of 
creativity (alle 3) + 
 
Challenging work + 
Virker å motiveres av 
kombinasjonen som ligger i 
eget fagområdet og tro på 
Gjensidiges verdiskapning.  
Det begynte egentlig med at Helge 
[Overordnet] ville ha mer foto enn 
Begynte med «enkelt» 
ønske fra konsernsjef 
(Prosjektets 
begynnelse) 
Prosjektet begynte med en 
ufaglært forespørsel fra 
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Hvor kom det fra 
(prosjektet)? Hvor 
begynte det? 
illustrasjoner. (Ler). Da spurte jeg 
merkevaresjefen [Nærmeste 
overordnet] «hvorfor? Vi kan ikke 
bare gjøre én endring?». Så har det 
ballet på seg. Vi hadde jo noen teser 
før vi gikk inn i auditen, som alltid 
før man går inn i kvalitative 
undersøkelser – greit å vite hva du 
vil vite og hva du vil oppnå.  
[Overordnet], 
Informant 1 stilte 
spørsmål om «hvorfor» 
til overordnet  
 
Organizational 





ledelse, men Informant 1 ser 
ikke ut til å ha hatt noen 
problemer med å utfordre 
dette. Tyder på at den flate 
strukturen og åpenhet kan 
være en realitet for 
Gjensidige.  
«Med foto; vi har hørt mye det i 
Gjensidige, «folk liker ikke 
illustrasjoner, det treffer ikke». Vi 
som er illustratører sier jo at det 
kommer helt an på hvordan du 
bruker illustrasjonen. Det fikk vi 
testet i detalj, at det er ikke sant at 
foto treffer bedre. Kan hende at i 
kanaler, eller med budskap, men det 
kommer an på rammeverket. Så man 
ikke bare tar beslutninger basert på 
hva man tror, men faktisk har data.» 
Innspill og meninger 
om foto fra andre 
fagområder i selskapet 
 
Ta beslutninger basert 












Virker å jevnlig oppleve 
ufaglærte meninger og 
innspill tilknyttet eget 
ansvars-/fagområde.  
 
Auditen [Kvalitativ analyse i 
oppstart] - de konkrete, 
avdekkede utfordringene - 
ser ut til å ha motivert 
Informant 1.  
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Hvem var med i 
«kjerneteamet»? 
I auditen [Kvalitativ analyse i 
oppstart] var kjerneteamet Elisabeth 
[Intern ressurs], Gro[Overordnet], 
Analysesjefen[Intern ressurs] og 
Innsikteriet – et eksternt byrå. Også 
var merkevaresjefen 
[Overordnet] med, og yy fra design 
og brukeropplevelser. Men det var 
analysesjefen [Intern ressurs] og jeg 
som utformet undersøkelsen 
sammen med Innsikteriet [Ekstern]. 
Og også Elisabeth[Intern ressurs], 
analysesjefen [Intern ressurs] og jeg 
som satt opp forslag på konkrete 
tiltak.  
Ulikt kjerneteam i 
ulike faser.  
 










Kjerneteamet var lite, bestod 
av medarbeidere og eksterne 
aktører Informant 1 er godt 
kjent med og jobber tett 
med. 
Noe som gikk spesielt 
bra? Noe du ser 
tilbake på og minnes 
spesielt godt? 
«I kreativt arbeid er det veldig godt 
når du føler at du får effekt av noe. 
Vi er ikke kunstmalere eller kokker. 
Det er kreativitet for å oppnå noe. 
Og da føles det fint at man faktisk 
har fått dekket de manglene man 
I kreativt arbeid: Føle 
effekt viktig  
 









Opplever positive følelser 
tilknyttet  effekt og 
resultatet. Utfordring, 
løsninger og resultater virker 
å være drivere for kreativitet. 
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hadde, ikke sant? At man har gjort 
grep for å dekke de. Det føles jo bra. 
Så føles det bra at man klarte å 
nærme seg den nye 
konsernstrategien, på en ganske 
enkel måte.» 







vektleggingen av auditen.  
 




Følte du dere jobbet 
godt sammen i 
teamet? 
 
Det er jo bare en forutsetning for 
den type kreativitet vi driver med. 
Kjerneteamet jobbet veldig godt 
sammen, fordi merkevaresjefen 
[Overordnet] og fagsjefen 
[Overordnet] stoler på at vi har 
fagkompetanse på det vi driver med 
– det er veldig viktig at de ulike 
rollene er definert og man kan 
komme med ulike perspektiver på 
det man prøver å oppnå 




Tillit til kompetanse 
fra overordnede  
 
Definerte roller og 
ulike perspektiver  
(Prosjektets team)  
 
Work Group 
Supports +  
 
Supervisory 
Encouragement +  
 
Freedom +  
Ser godt samarbeid som en 
forutsetning for kreativt 
arbeid, og snakker ofte varmt 
om sine medarbeidere.  
 
Fremhever den tillit 
overordnede har til teamets 
kompetanse og definerte 
roller.  
 
Fremhever friheten som 
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Noe som var spesielt 
utfordrende? Møtte 
dere på noen små 
humper underveis? 
Ja, implementering er en stor hump. 
[...] Vanligvis når du gjør så store 
endringer er det et kjempestort 
event, men det her var jo «snikende» 
implementering. Da er det veldig 
mye som skal til for å få til det. Så 
vi la en plan veldig tidlig for hva vi 
trodde på, for å spesielt være med å 
sikre avsenderidentiteten 
[kommunikasjonselement]: få folk 
til å forstå hvor viktig det er. Det her 




Få resten av selskapet 





Impediments -  
 
Opplever det utfordrende å 
få medarbeidere fra andre 
ledd i organisasjonen til å 
forstå viktigheten av 
prosjektet og benytte seg av 
produktet. Årsak: ingen stor 
lansering og mange ansatte. 
Internkommunikasjon på 
tvers av avdelinger og 
arbeidsområder kan virke å 
være en utfordring i 
Gjensidige.  
«Mange tror jo at «det her var en fin 
farge og ...», at de ikke skjønner 
betydningen av grep man tar. Derfor 
utviklet vi også profilpersonligheten 
[Kommunikasjon], slik at man kan 
knytte alle de grepene vi har gjort på 
språk [Kommunikasjonselement] og 
form opp mot et personlighetstrekk 
[Kommunikasjonselement] som 
Utenforstående i 
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Gjensidige kanskje bør ha ut fra 
hvem vi er nå.» 
«Når man får med folk på hele den 
tankegangen, at de skjønner at det 
ikke bare handler om form og farge, 
så forstår folk viktigheten av å også 
følge de retningslinjene som er satt. 
Men da er det jo veldig mange å 
snakke med i etkonsern på 5000 
ansatte. Da skal det jo mye til for å 
implementere det. Men jeg tror vi 
har fått til det i de viktigste 
miljøene.» 
Få med folk på hele 
tankegangen 
 





impediments -  
 
Workload pressure -  
Internkommunikasjon på 
tvers av avdelinger kan virke 
å være i Gjensidige.  
Hadde dere noen 
deadline på denne? 
«Nei. Vi jobbet med deadline per 
tiltak. Vi så på hva som var viktigst 
først, og da så vi at manglene på 
avsenderidentiteten 
[Kommunikasjonselement] på film 
var det største gapet. [...] Så har vi 
jobbet med behov etter det» 







Prosjektgruppen hadde frihet 
til å definere egne deadlines 
og gjøre prioriteringer. 
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«Men dette har man gjort 
innimellom og ved siden av. Så det 
har kanskje vært utfordrende å gjøre 
det kjapt nok, men likevel så har 
man tenkt at man har tilegnet ganske 
mye læring underveis. At vi har 
måttet endre mye underveis også. 
Det er faktisk en veldig god prosess. 
Vanligvis sitter man kanskje på 
tegnebordet og lager en ny profil 
[Kommunikasjonsløsning] – 
selvfølgelig på basis av masse 
innsikt og strategi – og da får man 
ikke testet det i praksis. Vi har testet 
det i praksis nå, og det har vært 
veldig verdifullt.» 
Prosessen: Parallelt 
med andre oppgaver  
 
Prosessen: Endre, teste 
og lært underveis 
(Prosjektets prosess) 
 
Freedom +  
 




Prosjektet ble gjennomført 
parallelt med andre 
arbeidsoppgaver og 
opplevdes tidvis hektisk.  
 
Muligheten til å teste, endre, 
lære og se resultater 
underveis, virker å 
overskygge utfordringene 
ved å jobbe med prosjektet 
«innimellom og ved siden 
av». 
Igjen støtter dette opp under 
inntrykket av at Informant 1 
drives sterkt av utfordringer, 
løsning og resultater.  
Dere har laget og 
testet - som en loop? 
 
«Ja. Så har det vært litt ad hoc også, 
fordi «vi trenger sluttplakater til pre-
roll på Youtube, det har vi ikke 
laget!». Ok, så må man lage en mal 






Challenging work +  
 
Fikk teste og oppleve effekt 
underveis. Det kan tyde på at 
«milepæler», resultater og 
fremgang er en sterk driver 
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det er ikke sånn at du får testet det. 
Da ser man med en gang effekten av 
de – «ja det fungerte, og neste gang 
har vi en fasit».» 
for vedkommendes kreative 
kapasitet.  
Som jeg har forstått 
det har dere i 
creative [avdelingen] 
mange baller i lufta 
og mye å gjøre. Er 
det mye press og 
stress? Blir det for 
mye? 
«Ja, eller, det er jo mye å gjøre, men 
jeg føler ikke at press kommer fra 
mye å gjøre nødvendigvis. Jeg føler 
at press kommer med å ikke klare å 
innfri eller prestere. Og det tror jeg 
er en veldig viktig driver i meg, at 
hvis ikke du føler at du klarer å få ut 
kreativiteten i noe konkret, hvis det 
stagnerer, er det en veldig lite 
tilfredsstillende følelse. Det føles 
ikke bra. Og da kommer stresset. 
Som forsvinner «sånn» i det du går 
en tur og kommer på den ideen – 
«sånn var det», så må du løpe 
tilbake og «sånn skulle det være». 
Men sånn fungerer jo alle forskjellig 
da.» 
Press kommer ikke fra 
mye å gjøre  
 
Press=ikke klare å 
innfri/prestere - en 
viktig driver 
 
Lite tilfredsstillende å 
ikke få ut kreativiteten 
i noe konkret - stress 
 
Gå en tur og «eureka» 
(Kreativt arbeid) 
 
Workload pressure -  
 
(Kreativ prosess - 
eureka) 
Forbinder press og negativt 
stress med å ikke innfri eller 
prestere. Kan samsvare med 
en effekt og resultat som 
drivere for kreativitet.  
 
Trekker frem gåtur - som 
muliggjøres av frihet - som 
en metode for å komme frem 
til løsninger. Dette 
samsvarer med litteraturen 
innhentet på den kreative 








kreativitet spilt en 
rolle i arbeidet? 
 
«Jeg føler at kreativitet, det er jo 
evnen til å tenke nytt ikke sant. Så 
jeg føler at hvert eneste grep man 
har tatt har jo handlet om kreativitet. 
Fordi når du skal fikse en 
eksisterende profil 
[kommunikasjonsløsningen], så har 
du veldig tighte rammer. Og alt det 
andre som påvirker; hvor skal det 
brukes, hvem skal bruke det, hva 
skal du oppnå, hva er viktig. Så har 
du designmessige hensyn og 
språkmessige hensyn. Du har veldig 
mye som skal påvirke de valgene du 
tar.» 
 
«Så hele tiden handler det om å ikke 
miste essensen av det du prøver å 
oppnå, samtidig som du ikke 
glemmer noen av de kravene du har 
på deg. Da handler det om å finne 
Kreativitet=evnen til å 
tenke nytt 
 
Hvert eneste grep 
handlet om kreativitet  
 
Mye som skal påvirke 
valgene 
 
ikke miste essensen 
eller glemme krav - 
finne nye veier  
 












Hevder kreativitet er evnen 
til å tenke nytt.  
 
Kobler arbeidets 
utfordringer, de rammer og 
påvirkende faktorer, opp mot 
kreativitet. For 
vedkommende handler 
kreativitet om å finne 
løsninger som ivaretar 
rammene og påvirkende 
faktorer, samt understøtter 
mål og hensikt.  
 
Opplever alt arbeid som 
kreativt arbeid.  
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nye veier hele tiden. Det kan være 
helt enkelt fra co-branding 
guidelines – hvordan skal vi gjøre 
det uten at den kreative ideen i 
uttaket blir borte? Hvordan skal vi 
utvikle en personlighet som er 
troverdig? Det er jo kreativt arbeid. 
Jeg føler at alt du gjør er kreativt 
arbeid.» 
Å være kreativ er 
egentlig å ha alle 
tanker i hodet på en 
gang og skape? 
 
«Ja, du skal jo ha alle disse tankene 
også skal du samle det til étt 
produkt. Og finne veien din, det er 
jo det å være kreativ. Og det er jo 
like mye det å være kreativ på 
auditen; hvordan skal du sette opp 
fokusgruppene? Du skal jo prøve å 
oppnå dette, men hvordan skal du 
kombinere disse menneskene og få 
til? Det er også, for meg, kreativt 
arbeid – å tenke nytt på det. [...]» 
Alle tanker skal samles 





Challenging work +  













«Det er så lenge siden jeg har trodd 
på det. Men [...] da jeg begynte i 
reklamebransjen var det foozball-
bord overalt og klatrevegger og 
kaste seg ut i baller og idélab og 
maling og ikke sant. Alt dette her for 
å trigge kreativitet. For det er jo noe 
man har prøvd i alle år; å skape en 
arena for at folk skal evne å være 
kreative. [...]» 
 
Og det er også noe jeg har sett, siden 
jeg jobbet i reklamebransjen, det var 
de teamene som klagde over at alt 
var dårlig, briefen var dårlig, 
budsjettet var for lavt, lokalene var 
dårlig – alle forutsetninger for å 
lykkes med et kreativt prosjekt var 
ikke bra nok. Også var det de 
teamene som bare satt i et lite hjørne 
Reklamebransjens 
tiltak for å skape en 
kreativ arena  
 
Tror ikke noe på slike 






Tror ikke fysiske omgivelser 
har noen påvirkning på den 
kreative kapasiteten. 
Vedkommende tror ikke 
eksempelvis 
reklamebyråenes tiltak har 
noen effekt.  
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på gulvet og lagde gull. Så jeg tror 
ikke på det.» 
«Jeg tror at kreativitet er noe du har 
i deg, og at man enten har det eller 
så har man det ikke. Man kan trene 
det opp selvfølgelig, men enten så 
evner du å tenke sånn eller ikke. Og 
kreativitet handler også om å presse 
deg selv gjennom uansett hvilke 
forutsetninger som ligger der foran 
deg. For da må du være kreativ på 
det da. Så akkurat lokaler og sånt det 
har jeg null tro på og jeg må bare 
ærlig innrømme at jeg synker litt når 
det er sånn «nå skal vi få opp noe 
sakkosekker der borte» (ler). Jeg blir 
ikke noe mer kreativ av å sette meg i 
den sakkosekken enn å sitte på en 
kjip kontorstol liksom.»   
Kreativitet = noe du 
enten har i deg, eller 
ikke 
 
Kan trenes opp 
 









Challenging work +  
Hevder kreativitet er noe du 
har i deg (eller ikke); en 
måte å tenke på.  
Påstår at kreativitet i stor 
grad handler om å takle de 
forutsetninger som står og 
måtte komme.  
«Men det jeg tror på er å ha frihet. 
Frihet til å gå en tur ute for å se på 
Frihet og trygghet 
viktig  
(Kreativt arbeid og 
omgivelser) 
Trekker frem frihet som en 
viktig driver for kreativitet, 
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folk og hente inspirasjon. Eller 
trygghet. Følelsen du har i et lokale 
kan være viktig; «her føler jeg meg 
trygg med de folka jeg sitter ved 
siden av, her kan jeg være meg selv» 
- det tror jeg er det viktigste» 
 
Følelsen i lokalet og 
trygghet med folka 
 
Freedom +  
 
Work group 
supports +  
frihet til å gå en tur eller 
gjøre det en trenger for å 
hente inspirasjon. Kan dette 
omhandle frihet til å gå i 
inkubasjon i henhold til den 
kreative prosessen?  
«Jeg må også legge til at det verste 
jeg visste i reklamebransjen var sånn 
«lekedager» hvor vi skulle i Leos 
lekeland og sånt. Jeg hadde lyst til å 
bare sykemelde meg, «la meg jobbe 
liksom – jeg vil ikke, vil ikke, vil 
ikke». Fordi det man glemmer er jo 
at kreativitet ikke er et 
personlighetstrekk. Hvis du er 
introvert og ikke liker – ikke det at 
jeg er introvert – men ikke liker 
sånne utfordringer da, så blir ikke 
jeg noe mer kreativ av det. Heller 
ikke han introverte som ikke har 
sagt et ord på 2 år liksom. Han sitter 




produktivt for alle - eks 
introverte 
 
Myter om kreativitet 
raner mange for gleden 
 
En type som er helt 











Fremstår oppgitt over 
tidligere arbeidsgiveres 
aktive signaler om at lek og 
kreativitet henger tett 
sammen. Tyder på at 




Hevder at slike forforståelser 
av kreativitet - myter - kan 
virke ødeleggende for den 
kreative kapasiteten hos 
individer som besitter evnen, 
men ikke passer inn i myten.  
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jo der borte og lager gull for seg selv 
han, på sin arena. Så alle disse 
mytene om kreativitet tror jeg 
faktisk har ranet mange mennesker 
for gleden av å være kreativ. Man 
tror at det er en type som er helt 
gæren, som går i pysjamasbukser 
hele dagen. Og det er ikke sånn det 
fungerer.» 
«Noen av de beste kreatørene jeg 
har jobbet med er de mest rigide, 
rutinemenneskene som finnes. Og er 
egentlig ganske kjedelige helt til de 
begynner å skape.» 
Rigide 
rutinemennesker, 
kjedelige til de 
begynner å skape  
(Kreativt arbeid)  
 
(Rammer, rutiner og 
struktur + ) 
Hevder noen av de beste 
kreatørene hen har jobbet 
med er rigide 
«rutinemennesker». Dette 
kan understøtte tidligere 
funn om utfordringer, effekt 
og resultater som drivere for 
den kreative kapasiteten.  
Kreativitet i Gjensidige 
Hvordan er det å 
være kreativ i 
Gjensidige? 
«Å jobbe som kreativ i en 
organisasjon betyr jo å jobbe 
målrettet. Og at du har like hårete og 
Å jobbe kreativt i org. 
=å jobbe målrettet 
 
(Kreativitet i org.) 
 
Hevder at kreativt arbeid i 
organisasjoner handler om å 
jobbe målrettet. Kan 
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seriøse mål som de som jobber på IR 
[Annen avdeling].Det er kanskje det 
som er en myte rundt kreativitet – at 
man tror at det ikke er like viktig. 
Mens jeg føler jo at kreativitet 
favner så mye, at det bør være i alle 
roller på en måte. [...]» 
 
 
Kreativitet favner mye, 
bør være i alle roller  
Organizational 
Encouragement +  
samsvare med tidligere funn 
om vedkommendes drivere 
for kreativitet.  
 
Det kan se ut til at Informant 
1 har et produksjonsorientert 
perspektiv på kreativitet. Sett 
i lys av Jacobsen og 
Thorsviks perspektiv på 
organisasjoner som 
produksjonssystemer, har 
Informant 1 en relasjon til 
kreativt arbeid som 




«Men jeg føler at Gjensidige er en 
organisasjon som blir så glad når de 
får opp noe nytt. Det synes jeg er en 
veldig fin egenskap hos Gjensidige. 
Medarbeidere glade 
når de får opp noe nytt 





Snakker varmt om en 
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I en konservativ organisasjon, som 
vi kanskje er betraktet å være, så 
bobler på en måte folk over av 
entusiasme og begeistring. Opplever 
nye ting og også få lov til å være en 
del av det. Det å være inkludert ser 
man er viktig, at man alle får sjansen 
til å være kreativ. Det synes jeg er 
fint.» 




Å være inkludert = 
viktig  
Encouragement of 
Creativity (alle 3) + 
Gjensidige. Det kan virke 
som en organisatorisk 
oppmuntring er reell i 
organisasjonen, i alle fall i 
vedkommendes tilfelle.  
Møtes nye tanker og 
nye ideer med 
positivitet? 
 
Absolutt. Jeg synes det. Jeg tror vi 
bare feil-definerer kreativitet noen 
ganger. Og det er jo det som jeg 
prøver å si til folk at «dere trenger jo 
ikke løse kommunikasjonen». Når 
folk spør «å, nå har vi en idé», «men 
din jobb er jo å jobbe kreativt på 
innspill, eller på innsikt eller på 
hvilken vei dere vil gå eller hvilken 
målgruppe dere ønsker å treffe, så 
skal vi løse kommunikasjonsdelen 




kreativitet: Folk vil 
løse kommunikasjonen 
Deres kreative bidrag 
bør være: innspill og 
innsikt  
 
Slutte å bruke 
«kreativt» og forutsette 








impediments -  
Forklarer hvordan kreativitet 
noen ganger feil-defineres til 
å kun omhandle idé til 
løsning. Beskriver hvordan 
medarbeidere ivrig vil bidra 
med ideer på det som her 
hens arbeidsområde. 
 
Det kan virke som at 
Gjensidiges ansatte har et 
forhold til begrepet 
kreativitet som samsvarer 
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kommunikasjonsdelen». Folk har 
veldig lyst til å hoppe rett dit, til 
sluttproduktet. Men jeg tror kanskje 
man enten trenger å slutte å bruke 
«kreativt» som ord (ler) og bare 
forutsette at de fleste er det, eller 
bruke det på en annen måte. 
bruke det på en annen 
måte  
med er noe preget av det 
mytiske perspektivet på 
begrepet- forbeholdt 
kunstnere eller reklamefolk.  
 
Denne holdningen kan virke 
å ha en noe demotiverende 
effekt på Informant 1, som 
ytrer forslag om å slutte å 
bruke begrepet eller gi det en 




perspektiv på kreativitet.  
Hvis vi tar 
utgangspunkt i vår 
bobles tanke om hva 
kreativitet er da; er 
Gjensidige en kreativ 
organisasjon? 
 
«Ja. Eh, det er veldig vanskelig å 
svare på. Jeg tenker at vi har en vilje 
til å ville tenke nytt. Om 
organisasjonen er kreativ eller ikke 
er jo bare summen av de som jobber 
der, og summen av hva man faktisk 
Medarbeidere har 
viljen til å tenke nytt 
 
Kreativ ord.=summen 
av de som jobber der 





creativity (alle 3) +  
Opplever Gjensidige som en 
kreativ og nytenkende 
organisasjon, og hevder den 
ikke hadde kunnet eksistere i 
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gjennomfører. Så jeg tror at man må 
evne å tenke nytt for å ha levd i over 
200 år. Så hvis man da tenker på 
kreativitet som å tenke nytt, så er vi 
en kreativ organisasjon tenker jeg 
da.» 
 
Man må evne å tenke 
nytt for å ha levd i 200 
år.  
Tror du Gjensidige 
har noen spesielle 
utfordringer? 
Etterleves «tenk nytt, 
ta sats»? 
 
«Det er vel kanskje 
gjennomføringsevnen. Først må man 
jo tro på at det har noe i seg. Også 
må man slutte egentlig å si at man 
skal tenke nytt, man må bare 
begynne å tenke nytt. For vi bruker 
enormt med tid på å si at vi skal 
gjøre det, og opprette 
innovasjonsråd, alt mulig, for å 
prøve å sette det i form. Og det 
skjønner jeg jo at man gjør. Men 
man burde kanskje begynne å prate 
om det etter man har tenkt nytt. Når 
man har bevisene.» 
Gjennomføringsevne 
 
Slutte å si «tenke nytt», 





Impediments -  





encouragement -  
• Å si fremfor 
å gjøre 
Hevder Gjensidiges 
iverksatte tiltak (eks verdier 
og innovasjonsråd) er mer 
prat enn realitet, og at reell 
gjennomføringsevne er en 
utfordring.  
 
Det kan virke som om 
Gjensidige snakker om sine 
verdier - tenke nytt - og 
iverksetter tiltak, som ikke 
oppleves å samsvare med de 
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«Jeg vet ikke om det å ha en aktiv 
verdi om å tenke nytt, har noen 
verdi. For det første er det ikke en 
verdi, det er en oppfordring. Jeg vet 
egentlig ikke helt hva det vil si å 
tenke nytt uten å faktisk 
gjennomføre det. Og at det har en 
opplevd innovasjonsverdi, ikke 
sant?» 
Å ha en verdi om å 
tenke nytt, har ikke 
nød. verdi 
 
Vet ikke hva de vil si å 
tenke nytt uten å 
faktisk gjøre det 
 
Gjensidiges verdier - skap 
trygghet, tenk nytt og ta sats 
- virker på Informant 1 å 
ikke ha spesiell innvirkning 
på kulturen og arbeidet. 
Har Gjensidige tatt 
noen grep som funker 
tenker du? Som har 
noe effekt? 
«Tja. Ja. Jeg tror... Det er vanskelig 
å gjøre en helhetsvurdering, fordi 
det er så mange ulike miljøer som 
jobber med forbedringer eller å 
utvikle nye tanker og ideer på hver 
sin tue. Så det er veldig vanskelig å 
gjøre en sånn helhetsvurdering. Men 
jeg tenker at det skjer noe hele tiden 
i Gjensidige, det bare skjer ikke 
nødvendigvis samtidig. Sånn at du 
opplever kanskje ikke utad at det 
skjer så mye endringer. Og det synes 
Det skjer noe hele 
tiden i Gjensidige, bare 
ikke nød. samtidig 
 
Synes ikke nød. utad 
og det er synd.  
 
Gjensidige dårlige på å 
få det ut  
 
Er på jakt etter store, 
nye tanker hele tiden  




Creativity (alle 3) +  
 
Organizational 
impediments -  
• Ekstern 
kom.  
Mener det skjer mye i 
Gjensidige som ikke 
kommuniseres ut til 
markedet.  
 
Igjen kan de se ut til at 
forbedring av 
internkommunikasjon kunne 
hatt en positiv effekt på den 
kreative kapasiteten.  
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jeg at er det som er mest synd med 
Gjensidige. DNB [Konkurrent] ser 
du hele tiden, de er ute hele tiden, de 
kommuniserer det. Mens vi gjør 
mye, mye, mye, men så er vi dårlige 
på å få det ut. Og da vet jeg ikke om 
det har samme effekt. Men det er det 
vi går rundt og snakker om, det er 
det vi er i møter for hele tiden – 
«hvordan kan det blir bedre, 
hvordan?». Man er jo på jakt etter 
store, nye tanker hele tiden.»  
Så det er kanskje det 
det handler om; at 
man ser endring og 
nytenkning rundt seg, 
samtidig som ledelsen 
gir mandat til å 
gjennomføre? 
 
«Jeg tror nok at den plattformen vi 
hadde før, hvor vi kalte ansatte for 
«ildsjeler», at det å brenne for faget 
sitt, brenne for det de gjør og det de 
prøver å utvikle, er en kjempesterk 
kultur i Gjensidige. 
Og den kulturen tror jeg mer på enn 
å si «tenk nytt», da blir man helt 
nervøs bare noen sier det til meg. 
Tidligere: ansatte som 
«ildsjeler», brenner for 
faget=en kjempesterk 
kultur i Gjensidige  
 
Du brenner for det du 
gjør, og prøver å 
forbedre 
 




creativity (alle 3) + 
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Men dette med at du brenner for det 
du gjør, og prøver å forbedre det 
hele tiden. Og du ser at naboen gjør 
det, og du får ros når du gjør det. Vil 
jeg tro er en kultur som virkelig vil, 
og det tror jeg er veldig, veldig 
verdifullt. Det verste du kan møte er 
jo folk som er negative, men jeg 
føler at vi omfavner endringer i 
Gjensidige – selv om det ikke 
nødvendigvis ser sånn ut utenfra. 
Men i lokalene våre bobler folk over 
alt fra kantinen til APP av et nytt 
produkt på en måte. Og det synes 
jeg er veldig viktig i en kultur som 
har en målsetting om å utvikle seg 
hele tiden.» 
Ser naboen gjør det 









6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 160 
Vedlegg 7: Koding Informant 2 
 
Koding intervju 2 
Intervjuet Koding 






Litt om deg og livet i Gjensidige 
Kan du fortelle om 
bakgrunnen din og din 
jobb i Gjensidige?  
«[...]. Så fant jeg ut at det å jobbe på 
kundesiden var litt mer spennende. 
Fokusere på et mindre område og føle 
en større stolthet og lojalitet overfor 
det man jobber med.» 
 
Da ble jeg ansatt som tekstforfatter 
[stilling] og jobben har jeg utviklet 
litt underveis. Etter hvert fikk jeg mer 
ansvar for språkprofilen 
vår [Kommunikasjonselement] [..] 
Og jeg har ansvar for språkidentiteten 
[Kommunikasjonselement] vår 
overordnet sett. Det er den 
Eierskap, stolthet 




Fått muligheten til 
å utvikle sin 
posisjon internt 











Opplever det positivt å ha 
anledning til å knytte sterkere 
eierskap til én arbeidsgiver, 
enn eksempelvis med kunder i 
reklamebransjen.  
 
Har vært delaktig i utforming 
av egen stilling og 
ansvarsområder basert på 
kompetanse. Indikerer at 
Gjensidige gir ansatte 
muligheter til å utforme egne 
stillinger og ansvarsområder ut 








6088, 6001, 6002 23.05.21 
 
 161 
administrative biten. Jobber operativt 
hele tiden med all type tekst, med 
reklamekampanjer. Har også rene 
språkoppgaver – språkvask, men også 
mye film og store kampanjer   
Er dere flere 
tekstforfattere[informants 
stilling] i Gjensidige, eller 
bare deg?  
Det er én til, men det er mange 
nettredaktører. [...] Mest jeg som er 






I Informant 2 sin posisjon 
passer dette fint da 
vedkommende liker å jobbe 
alene, men på en annen side 
har hun ikke et team hun kan 
sparre seg med når det måtte 
være ønskelig, da hun er alene 
i sitt felt. 
 
Om prosjektet / Brand Identity Guidelines  
Hva var rammene deres 
da dere satt i gang? 
Skulle ikke være et merkevareløft 
[helt nytt]. Vi skulle revidere det vi 
hadde, og bygge videre på det vi 
hadde. Det var ikke satt av noen 
midler til å skape noe nytt. Da skulle 
vi ta verktøykassen vi hadde og se 
Hadde få rammer, 
men skulle bygge 







work +  
 
Prosjektet skulle bygge videre 
på den «verktøykassen» som 
allerede lå, men gruppen fikk 
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hva som fungerer, og hva som ikke 
fungerer. [...].  
Virker å engasjeres av å skulle 
forbedre/bygge på det 
eksisterende og trives med 
prosjektets rammer.  
 
Profil auditeten[Kvalitativ analyse i 
oppstart] fortalte oss at vi ikke hadde 
sterk nok avsenderidentitet 
[kommunikasjonselement] og at vi 
ikke ble oppfattet som autentiske, 
med tanke på hvem vi egentlig er. Så 
da fokuserte vi mye på å finne ut 
hvem vi er. Vi er Gjensidige. Folk må 
forstå at vi skal være Gjensidige i alt 
vi gjør. Det gir oss mange 
assosiasjonr det vil være dumt å 




bakgrunn av reell 




Fokuserte derfor på 




Freedom +  
 
Challenging 
work +  
Gjensidige viser her at de 
stadig jobber for å være best 
på markedet, og kunne opptre 
som top-of-mind hos kundene.  
 
Opptatt av å bygge på de 
assosiasjoner Gjensidige 
allerede har.  
 
Det handler egt om å 
komprimere, pakke 
sammen, og finne ut HVA 
er egt Gjensidige? 
Ja. Det handler om å tørre å være den 
beste utgaven av seg selv, fremfor å 
prøve å være noen andre. Vi har 
jobbet tett overordnet sett. Vi har 
Mål: finne ut hvem 





Opptatt av å sikre Gjensidiges 













[Kommunikasjonselement] sammen, i 
samarbeid med noen komponister 








resources +  
Eksemplifiserer samarbeid 
med ekstern kompetanse i 
prosjektet.  
 
Vi tolker det som at Gjensidige 
har et klart syn på hvem de 
ønsker å være, og stå for det. I 
tillegg ser de viktigheten av å 
jobbe sammen med andre 
fagområder for å kunne sikre 
at deres 
kommunikasjonsløsninger 
stemmer i praksis.  
Så er det denne 
språkdelen [kommunikasjonselement] 
som jeg er ansvarlig for. Da hadde vi 
Gjensidige språket 
[kommunikasjonselement] allerede, 
men så så vi at det trengte å 
oppdateres, og gjøres relevant for 
flere. [...] Og da handler det f eks om 
Hentet info fra alle 
kanaler 
Gjensidige-språket: 
et hjelpemiddel for 








resources +  
 
Uttrykker engasjement for eget 
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å hente noe fra alle kanaler så alle 
skal føle seg sett. Det har også vært 
viktig å fokusere på den profil-
personligheten 
[kommunikasjonselement] for å 
kunne kommunisere på vegne av 
Gjensidige, er det viktig at en har det 
litt i kroppen. [...] Det er lagt opp slik 
at alle skal kunne hente noe der. [...] 
Det er ikke alle som har en «god 
penn», det er sjelden vare, men 
tanken er at hvis du klarer å følge 
noen av prinsippene, vil det kunne 
føre til et løft for kommunikasjonen. 
Språket [kommunikasjonselementet] 
er mer snakk om en bevisstgjøring, 
enn veldig strenge regler du blir tredd 
over hodet er mer slik; tenk mer sånn 
i visse baner, og få et bevisst forhold 
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Hvordan kom dere frem 
til språket [løsningen]?  
Det er ikke helt ferdig egentlig. Det 
er stadig i utvikling. En må vise det 
til folk, slik at folk vet at «dette og 
dette må du forholde deg til». En må 
skjønne hvorfor hele tiden, ikke bare 
vite at vi skal gjøre det sånn. Vi skal 
gjøre det fordi vi kan folk, folk er 
forskjellige, hvordan tilpasser vi for 
folk, vi skal gjøre det enkelt for folk. 
[...] 
Språket er «aldri» 
ferdig.  
 
Arbeidet nå handler 
om å få folk til å 






work +  
Uttrykker at implementeringen 
av endringene er utfordrende, 
da det krever en bevisstgjøring 
og forståelse for prosjektets 
utfall.  
 
Noe av det mest 
utfordrerne har kanskje 
vært å få det ut til folket?  
Ja. Og det er noe vi fortsatt ikke vet. 
Det er en prosess. Vi gjør dette 
samtidig som veldig mye annet. Det 
er først og fremst en styrke, for vi 
skal først se hva som fungerer, men 
det kan være at ting trekker litt ut i 
tid. Det er klart at en gradvis 





Jobber ut og tester - 
en dynamisk 
prosess med ny 






Impediments -  
 
Sufficient 
Resources -  
 
Challenging 
Work +  
Uttrykker at det har vært 
utfordrende å jobbe med flere 
prosjekter samtidig, men at det 
på samme tid har bidratt til økt 
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Har dette på noe tidspunkt 
føltes som en stressende 
faktor?  
 
«Om det er stressende ja! Det går litt 
i bølger da. Noen ganger føler man 
seg utrolig umotivert, og vil bare sitte 
og gjøre enkle ting. Andre ganger vil 
vi bare gjøre dette. Vi har kjørt det 
parallelt med andre ting, så noen 
ganger har dette vært hovedfokus 
hvis sjefen vår ønsket det. Hvis vi 
holder presentasjon om dette må vi 
kjøre litt ekstra på.» 
 
«[...] Når tiden ikke strekker til og litt 
for mange baller i luften, slik at jeg 
ikke rekker å fokusere på noe annet 
heller.»  
 






pressure -  
 
Sufficient 
resources -  
 
Forteller at stress tidvis har 
redusert motivasjon til 
prosjektet, og at fremgangen 
har gått i bølgedaler.  
 
Beskriver at tiden ikke alltid 
har strukket til, og at dette har 
redusert kapasiteten til å 
fokusere også på andre 
oppgaver.  
 
Folk er mer villig til å 
akseptere språk, enn det 
visuelle? 
 
Ja, men det har nok ikke alltid vært 
sånn. Det var en annen tone i 
Gjensidige da jeg startet [...]. Mange 
har jobbet der i mange år, og tenker at 
«sånn skal det være, og sånn har det 
alltid vært». I starten var det strengere 







Impediments -  
Forteller at det har skjedd en 
endring i Gjensidige ila hens 
tid der, fra mer konservativt til 
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på hva jeg kunne gjøre, si og ikke. Nå 
er det mye mer spiselig for alle, 
hyggelig å se. 
Dette viser at Gjensidige har 
en moderne kultur da de er 
flinke til å omstille seg etter 
tiden og omgivelsene.  
Tror du det er en endring 
som gjelder hele 
Gjensidige. Villighet til å 
tenke nytt? 
Ja det tror jeg absolutt. At folk 
skjønner at man må henge med. Du 
kan ikke fakse over noe lenger. 





Gir uttrykk for at 
organisasjonen forstår at stadig 
utvikling og endring er viktig.   
Hvordan føles det at de nå 
har utviklet et nytt 
merkevare-løft 
[kommunikasjonsløsning], 
etter dere har jobbet så 
veldig med denne 
auditen?  
Sånn er det jo, det må man regne 
med. Det er en del av jobben. For oss 
er det også da viktig at vi tar et blikk 
på veien vi har gått. Så vi ikke 
glemmer hvor vi har vært og hvilke 
konklusjoner vi har hatt underveis.  
Er ikke negativ til 
at det nå skjer 
endringer med det 







Gir uttrykk for at et nytt 
merkevareløfte 
[kommunikasjonsløsning] ikke 
virker demotiverende på 
arbeidet, men vektlegger heller 
hvordan «vi», prosjektgruppen 
tar læring av veien som er 
gått.  
 
Har dere følt på noen 
utfordringer underveis? 
Nei ikke egentlig. Prosjektet har vel 
gått siden 2018 [år] og det går vell 
fortsatt? Ja, det blir liksom aldri 







Gir uttrykk for at 
organisasjonen ikke har en 
tydelig ekstern 









[kommunikasjonsløsning], så vi vet 
ikke hva som kommer til å skje, men 
teksten er ganske satt. Grunnen til det 
er nok fordi vi ikke har en tydelig 
Tone of Voice 
[kommunikasjonselement], men vi 
har anbefalinger og råd knyttet til 
språket. 




som er gjort skal bidra som en 
anbefaling og råd, fremfor et 
sett med regler.  
 
Er det dere som vil få det 




Nei, det er byråer [eksterne]som har 
ansvar for det, men vi sitter i grupper 
[arbeidsmetode] hvor vi er med på 
bestemmelsene. 
 
Det skal sjekkes av alle steder og det 
er utfordrende å få alle med på laget. 
Folk er mer villig til å akseptere språk 
enn visuelle. Da jeg begynte i 2012 
var det annerledes. Jeg kom inn som 
en utfordrer og mange var skeptiske 
til arbeidet jeg gjorde. «En 




Utfordrende å få 
med alle på laget, 






Impediments -  
Uttrykker utfordringer 
tilknyttet implementering, og 
at folk er mer villige til å 
akseptere visuelle 
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konsernsjef [overordnet] kan jo ikke 
si noe sånt». 
Er det noe du husker som 
gikk spesielt bra? 




Informant 2 hadde utfordringer 
med å komme på noe som gikk 
spesielt bra, men virket mer 
opptatt av arbeidet enn 
opplevde følelser.  
 
Tilbake til den manualen 
[nye løsningen] som er nå, 
på hvilken måte tror du 
kreativt har spilt en rolle? 
Det må man være hele tiden for å 
kunne tenke nytt hele tiden. Det 
nytter ikke å ikke være kreativ. Det 
har spilt en stor rolle. 







Work +  
 
Beskriver kreativitet som en 
nødvendighet og sentral faktor 
i alt arbeid.  
Tror du det er noe spesielt 
dere har gjort som har 
sikret at dere holdt et 
kreativt nivå tross ting 
som har skjedd? 
Kommer ikke på noe spesielt som vi 
har gjort. Jeg er veldig takknemlig for 
at jeg har informant 1 [Informant 1], 
vi har en god dynamikk. Vi har 
ganske like hoder. Det kan i perioder 
gå dårlig hvor vi ikke har ideer, eller 
de er dårligere. Vi stoler på at det 
alltid kommer noe, men vi har ofte 
Viktig å ha et 
team/en person 
man jobber godt 







Trekker frem Informant 1 som 
en solid samarbeidspartner. 
Det kan virke som trygghet i 
arbeidet er spesielt viktig 
faktor for vedkommende i 
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dårlige og noen ganger ingen ideer. 
Vi bare er kreative ofte. 
Tror du kreativitet er noe 
man er eller noe man 
gjør? 
Jeg tror man er kreativ. Man må ha et 
litt morsomt hode, eller i hvert fall 
rart hode. Må ha høy 
forestillingsevne. Jeg tror ikke det 
kan læres og utvikles, men det kan 
stimuleres. La deg inspirere og hva 
som inspirerer kan være veldig 
forskjellig. [...] 
Jeg tror man har en grunnleggende 
kreativ tanke, hvertfall i det jeg 




det kan stimuleres, 





Ser kreativitet som en 
egenskap som kan stimuleres, 
men ikke læres. Kreativitet er 
en tenkemåte, som handler om 
mer enn bare en mengde 
ideer.   
Det holder ikke bare å være et 
oppkom av ideer, det er noe jeg kan 
bli litt irritert av når folk som ikke har 
kreativitet i arbeidet sitt. De tror ofte 
at det handler om å bare få masse 
ideer på hodet, så kommer vi å 
forteller at det ikke funker. For meg 
handler kreativitet om å tenke 
Kreativitet handler 
om mer enn bare 
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fremover, nytt og hvordan det vil 
funke. Det må kunne fly. 
Hva er kreativt arbeid for 
deg? 
Jeg tror ikke på at alle skal bidra på 
det samme. Alle har ulike 
forutsetninger og jobber. Jeg liker 
ikke Workshops fordi jeg ønsker å 
sitte mer alene, jeg er egentlig 
introvert og må derfor være litt alene 
og evt. med en mindre gruppe 
utvalgte som jeg funker godt med. 
Jeg mener workshops virker 
hemmende fordi folk ikke tør å si hva 
de tenker om ideene til hverandre. 
Man sitter ofte igjen med noe 
halvbra. Mener at alle bare kaster ut 
ideer, men ingen tar eierskap til det. 
Det er noe av det verste jeg kan være 
med på. Jeg blir så lite kreativ av det. 












Supports +  
 
Freedom +  
Informant 2 understøtter 
tolkninger om trygghet som en 
viktig faktor. Det kan tyde på 
at støtte fra en fast, trygg 
arbeidsgruppe og frihet fra 
bestemte arbeidsmåter er 
spesielt viktige for noen som 
jobber kreativt.   
 
Foretrekker å jobbe alene, og 
trekker frem workshops som 
hemmende for hennes 
idéprosess.  
 
Så hva er det viktigste for 
deg? 
Viktig med tillit og fortrolighet. 
Ønsker å være ærlig. De du jobber 
med må ha tillit til at du kan faget 






Vektlegger trygghet og tillit 
mellom medarbeidere og fra 
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ditt. For å kunne være kreative må vi 
ha noe å være kreative om. Vi må ha 







faktorer i arbeidshverdagen og 
i prosjekter.  
Tror du fysiske omgivelser 
har noe å si? 
Vi har heldigvis faste plasser. Det er 
viktig for meg. Jeg er ikke så glad i å 
dele eller involvere flere. Jeg blir fort 
overstimulert. Jeg tror det er hyggelig 
å stikke hodet innom for å se hva folk 
jobber med, men godt å ha 
muligheten til å gjemme seg litt unna 
eller jobbe på Kafé. 
  
Jeg tror ikke på sakkosekk 
tankegangen, mener det er litt 
stereotypisk 90-tallet 
reklamebransjen hvor man måtte leke 
i en ballrom på jobb for å bli kreativ. 
Faste plasser et 
gode - er introvert  
 











Også respons vdr omgivelser 
understøtter tolkninger om 
trygghet som en viktig faktor. 
Verdsetter sin faste plass på 
kontoret, men også friheten til 
å flytte på seg ved behov. 
Behov for frihet kan være 
tilknyttet både motivasjon og 
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Så omgivelser er ikke så 
viktig for kreativitet? 
 
Både sosiale og fysiske omgivelser. 
Jeg tror ikke det fysiske er det 
viktigste. Det er veldig forskjellig fra 
person til person. Liker rutiner. Kan 
ikke bytte plass hver dag. Jeg tror vi 
mennesker liker faste rammer. Jeg 
liker ikke mange nye inntrykk hver 
dag, men dette varierer så klart. Liker 
meg også med de samme folka, men 
det kommer veldig an på 
personligheten din. 
Behov for rutiner 
og konsentrasjon.  
 







Supports +  
 
Hevder faste rammer og 
rutiner er viktige faktorer for 
egen kreativ kapasitet. Mange 
nye inntrykk kan virke 
forstyrrende.  
 
Kreativitet i Gjensidige  
Hvordan er det å være 
kreativ i Gjensidige? 
«Det er ganske digg det. På den 
måten vi er kreative, altså min 
definisjon på at man tenker nytt, så 
blir det tatt godt imot og at de andre 
er takknemlige. Man får mange gode 
tilbakemeldinger fra folk som ikke 
tenker eller ser det samme som deg. 
Enkelte kan si «åh dere har jo så gode 
ideer». 












Trives med å «være kreativ» i 
Gjensidige. Hevder ideer og 










Hvis man ikke har noe å 
kommunisere er det vanskelig å være 
kreativ i organisasjonen. Men det er 
rom og takhøyde for å kunne tenke 
nytt. 
Hvordan tror du 
kjerneverdiene, tenke nytt 
og ta sats og skap trygghet 
blir etterlevd? 
Jeg tror at folk gjør det litt av seg 
selv, uten å måtte tenke så mye på 
det. Det kommer selvsagt veldig an 
på hvilket utgangspunkt du har. Det 
er ikke verdier, det er oppfordringer. 
Jeg henger meg opp i ordbruken. Men 
dersom du jobber med noe annet, vil 
du kanskje ha en helt annen 
opplevelse av verdiene. Men det 
handler om hvilket ståsted du 
kommer fra og forståelsen din av det. 











Hevder verdiene (skap 
trygghet, tenk nytt, ta sats) 
etterleves til en viss grad, men 
ikke nødvendigvis fordi de er 
nedfelte verdier. 
Vedkommende er videre 
opptatt av ordbruken, at 
verdiene i realiteten er 





Har Gjensidige gjort noen 
andre tiltak eller tatt grep 
for å fremme nytenkning? 
Det er mange innovasjonsprosjekter 
på gang, som virker bra og nødvendig 
og selvfølgelig. Jeg tror at det er en 
Gjensidige sier 





er riktig og nødvendig, men 
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vei å gå, og mye i hvordan man 
ordlegger seg, og om man gjør det 
man sier at man skal gjøre. 
  
Vi er bærekraftige og heia 
mangfoldet. Men er vi det? Og kan vi 
etterleve det? VI må gjøre noe 
konkret.  
Har du noen tanker om hvor 
utfordringene ligger? Nei, det har jeg 
ikke. Gjensidige generelt kan ha litt 
mer baller. Bruk historien og tyngden 
vår og den tilliten vi har hos folk til å 
ta viktige og nødvendige standpunkt 
for fremtiden. Man må gjøre noe, 
ikke bare si at vi skal gjøre det. 
  
Vi må ta alle ansvar for å redde 
verden. Tørre å ta standpunkt. Tror 
det er viktig for kunder i fremtiden. 
Ikke bare dilte etter, men faktisk 
realiteten ikke så 
mye.  
 
Må tørre å ta et 







Impediments -  
gå. Vektlegger hvordan det 
snakkes om endringer og 
utfordringer, uten å 
nødvendigvis handle på dette.  
BOP3103  
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Vedlegg 8: Koding sammenbinding   
 




Hevder kreativitet er 
evnen til å tenke nytt.  
 
Opplever alt arbeid som 
kreativt arbeid.  
 
Hevder kreativitet er 
noe du har i deg (eller 
ikke); en måte å tenke 
på. 
 
Påstår at kreativitet i 
stor grad handler om å 
takle de forutsetninger 




som en nødvendighet 
og sentral faktor i alt 
arbeid. 
 
Ser kreativitet som en 
egenskap som kan 
stimuleres, men ikke 
læres. Kreativitet er en 
tenkemåte, som handler 
om mer enn bare en 
mengde ideer.  
 
«Man må ha et litt 
morsomt hode, eller i 
hvert fall rart hode. Må 
ha høy 
Gir oss indikasjoner på at de 
som arbeider kreativt med 
kommunikasjon i Gjensidige  
• mener kreativitet er noe 
man enten er født med 
eller ikke. 
• ser kreativitet som en 
tenkemåte  
• anser kreativitet som en 
del av alt arbeid - fra 
planlegging til resultat.  
Hva kan dette fortelle oss om 
deres holdninger til 
medarbeidere i andre 
avdelinger? Kan de oppleve å 








tror ikke det kan læres 
og utvikles, men det 
kan stimuleres.» 
 
«For meg handler 
kreativitet om å tenke 
fremover, nytt og 
hvordan det vil funke. 
Det må kunne fly.» 
Organisatorisk 
oppmuntring 
+ Kjerneverdiene «Skap trygghet, 
tenk nytt og ta sats» er tuftet på 
fremdrift og innovasjon, og 
oppfordrer organisasjonen som 
en helhet til å bygge på 
hverandre, være nysgjerrige og 
vise handlekraft. 
 
Støtter FNs bærekraftsmål.  
 
Virker å føle sterkt 
eierskap til Gjensidiges 
konsernstrategi og 
ambisjoner. 
Hevder at kreativt 
arbeid i organisasjoner 
handler om å jobbe 
målrettet. Virker å være 
produksjonsorientert.  
 
Forteller at det har 
skjedd en endring i 
Gjensidige ila hennes 
tid der, fra mer 
konservativt til mer 
åpent. Gir uttrykk for at 
organisasjonen forstår 
og aksepterer at 
endring er nødvendig.  
 
Gjensidige har implementert 
kjerneverdier som har til hensikt 
å oppmuntre til samspill, 
nysgjerrighet og nyskapning.  
Ved å ha en misjon tuftet på å 
sikre liv, helse og verdier, støtte 
FNs bærekraftsmål og støtte 
samfunnet gjennom 
Gjensidigestiftelsen, forsøker 
organisasjonen å gi de ansatte 
BOP3103  
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«Vår misjon er å sikre liv, helse 
og verdier på en bærekraftig 
måte, og dermed skape trygghet 
for kunden [...]» (32) 
 
Verdier Gjensidige hevder å 
skape for sine ansatte: 
• Trygghet og meningsfullt 
arbeid  
• Kompetanse og 
karriereutvikling  




«[..] Gjensidigestiftelsen [...] 
For Gjensidige er 
sponsorvirksomheten viktig også 
fordi den [...] skaper positive 
assosiasjoner til selskapet, i 
Snakker varmt om en 






som en kreativ og 
nytenkende 
organisasjon, og hevder 
den ikke hadde kunnet 
eksistere i 200 år 
dersom dette ikke var 
tilfellet.  
Trives med å «være 
kreativ» i Gjensidige. 
Hevder ideer og nye 
tanker blir godt mottatt 
og verdsatt.  
 
«På den måten vi er 
kreative, altså min 
definisjon på at man 
tenker nytt, så blir det 
tatt godt imot og at de 




meningsfylt arbeid, stolthet og 
videre vekke indre motivasjon. 
 
Informantenes svar indikerer at 
Gjensidige har lykkes i å skape 
en kultur for trygghet og 
åpenhet, og at de ansatte 
opplever at nye tanker og ideer 
blir godt mottatt. Informantenes 
positive holdninger til 
arbeidsplassen, kulturen og 
kolleger, understøtter dette. 
 
Sett i lys av Jacobsen og 
Thorsviks perspektiv på 
organisasjoner som 
produksjonssystemer, har 
spesielt Informant 1 en relasjon 
til kreativt arbeid som 
understøtter formålet med 
BOP3103  
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tillegg til å bygge intern kultur 
og stolthet blant våre ansatte» 
(64).  
 
«Gjensidige har en flat 
organisasjonsstruktur og mener 
at mangfold og samarbeid er 
viktig for å bygge en god 
leveransekultur og være attraktiv 
i fremtidens arbeidsmarked» 
(84). 
 
Har som mål å være en 
helsefremmende arbeidsplass, og 
har iverksatt tiltak som 
tilrettelegger for å sykle til jobb, 
trening i arbeidstiden og 
bedriftslag.  
organisasjonen, 
verdiskapningen og arbeidet. 
Kan dette være et kjennetegn 
ved de som jobber kreativt i 
næringslivet versus f.eks 
reklamebransjen?  
- Tror ikke fysiske 
omgivelser har noen 
påvirkning på den 
kreative kapasiteten. 
Vedkommende tror ikke 
eksempelvis eksterne 
tiltak har noen effekt.  
 
Hevder Gjensidiges 
iverksatte tiltak (eks 
verdier og 
innovasjonsråd) er mer 
prat enn realitet, og at 
reell 
Hevder verdiene (skap 
trygghet, tenk nytt, ta 
sats) etterleves til en 
viss grad, men ikke 
nødvendigvis fordi de 
er nedfelte verdier. Er 
videre oppgitt over at 





er riktig og nødvendig, 
men hevder det fortsatt 
Det kan virke som Gjensidiges 
kjerneverdier er mer ord enn 
handling. Selv om informantene 
ikke gir uttrykk for mangel på 
trygghet, trekkes lav 
handlingskraft og 
gjennomføringsevne frem som 
svakheter ved organisasjonen.  
 
Informant 1 vektlegger hvordan 
«ildsjeler» tidligere ble brukt 
om de ansatte som en del av 
verdisettet. Hun hevder at det å 
brenne for det en gjør og bli 
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Mener det skjer mye i 
Gjensidige som ikke 
kommuniseres ut til 
markedet.   
 
Hevder verdiene som 
ble signalisert tidligere, 
om ansatte som 
ildsjeler, hadde en 
sterkere effekt på 
organisasjonskulturen 
enn dagens tre verdier.  
 
Mener at det å brenne 
for den en gjør, og ha et 
iboende ønske om å 
forbedre det, er en sterk 
driver for kreativitet. 
er en vei å gå. 
Vektlegger hvordan det 
snakkes om endringer 
og utfordringer, uten å 




kan ha litt mer baller. 
Bruk historien og 
tyngden vår og den 
tilliten vi har hos folk 
til å ta viktige og 
nødvendige standpunkt 
for fremtiden. Man må 
gjøre noe, ikke bare si 
at vi skal gjøre det.» 
belønnet for forbedring, er en 
langt sterkere driver for 
kreativiteten. Dette understøttes 
av Amabiles teorier om indre 
motivasjon som driver.  
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Ved å se medarbeidere 
også etterleve dette, og 
bli belønnet for det, vil 
skape en kultur for 
kreativitet. 
Oppmuntring 
fra ledelse  
+ «[...] Vi behøver ledere som kan 
tiltrekke, utvikle og beholde 
relevant kompetanse til enhver 
tid, og sikre en flat struktur for 
raske beslutningsveier. [...]» 
(28) 
 
«[...] Vi skal ha ledere som 
forstår verdien av mangfold 
[...]» (84).  
Prosjektet begynte med 
en ufaglært forespørsel 
fra ledelse, men 
Informant 1 ser ikke ut 
til å ha hatt noen 
problemer med å 
utfordre dette.  
 
Fremhever den tillit 
overordnede har til 
teamets kompetanse og 
definerte roller.  
 
Funn tyder på at informantenes 
ledere har tillit til deres 
kompetanse og skaper trygghet. 
 
Informant viser ingen kvaler 
ved å ha utfordret ledelse i sitt 
fag, som kan tyde på at den flate 
strukturen og tryggheten 
Gjensidige beskriver i 




+ «Skap trygghet. Det skal hjelpe 
medarbeiderne til å fungere godt 
Kjerneteamet var lite, 
bestod av medarbeidere 
Gir uttrykk for at et 
nytt merkevareløfte 
Informanter omtaler hverandre 
og andre medarbeidere i 
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sammen, til å konsentrere sin 
innsats om å skape gode 
kundeopplevelser, og til å skape 
innovasjon og endringskraft» 
(19). 
 
«Tenk nytt. [...] Del egne tanker 
og ideer og ta aktivt del i andres. 
[...]» (19).  
 
«[...] En sunn, romslig og trygg 
bedriftskultur skaper samhold, 
og gir grobunn for gode ideer og 
resultater. [...]» (83).  
 
«[...] Ved å benytte hverandres 
ulikheter i kunnskap, ferdigheter, 
kompetanser og erfaringer som 
en kilde til utvikling og 
innovasjon, kan vi styrke evnen 
til å utvikle og levere de 
og eksterne aktører 
Informant 1 er godt 
kjent med og jobber tett 
med. 
 
Ser godt samarbeid som 
en forutsetning for 
kreativt arbeid, og 
snakker ofte varmt om 
sine medarbeidere.  
 
«[...] Følelsen du har i 
et lokale kan være 
viktig; «her føler jeg 
meg trygg med de folka 
jeg sitter ved siden av, 
her kan jeg være meg 












Informant 1 som en 
solid 
samarbeidspartner. Det 
kan virke som trygghet 
i arbeidet er spesielt 
viktig faktor for 
vedkommende i 
kreativt arbeid.  
 
Det virke som støtte fra 
en fast, trygg 
kjerneteamet med utelukkende 
positive beskrivelser. Det er 
tydelig at trygghet og tillit i 
relasjoner på arbeidsplassen er 
viktig for informantenes trivsel 
og kreative kapasitet. Dette 
understøtter altså verdien om å 
skape trygghet for å fungere 
godt sammen.  
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tjenestene og produktene som 
kundene har behov for og 
etterspør. [...]» (143) 
arbeidsgruppe og frihet 
fra bestemte 
arbeidsmåter er spesielt 
viktige for hennes 
kreative kapasitet.   
 
Vektlegger trygghet og 
tillit mellom 
medarbeidere som 
viktige faktorer i 
arbeidshverdagen og i 
prosjekter.  
Frihet + «[...] og sikre en flat struktur for 
raske beslutningsveier. [...]» 
(28)  
 
Opplever at ledelsen gir 
de ansatte tillit og frihet 
til å ta beslutninger 
relatert til eget fagfelt. 
 
Fremhever friheten som 
medfølger tilliten til 
Har vært delaktig i 
utforming av egen 
stilling og 
ansvarsområder basert 
på kompetanse.  
 
Prosjektet skulle bygge 
videre på den 
Den opplevde graden av frihet i 
organisasjonen virker å stå 
sterkt og utgjøre en vesentlig 
faktor i informantenes 
arbeidshverdag. Tillit fra 
ledelse, beslutningsmandat 
innen rammene og utforming av 
egne ansvarsområder er faktorer 
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frihet til å definere egne 
deadlines og gjøre 
prioriteringer. 
«verktøykassen» som 
allerede lå, men 
gruppen fikk relativ 
frihet innenfor avklarte 
rammer.  
 
Virker å engasjeres av 
å skulle forbedre/bygge 
på den eksisterende 
profilen og trives med 
prosjektets rammer.  
som virker å bygge opp under 
graden av autonomi og frihet i 
Gjensidige.  
 
Trekker frem frihet som 
en viktig driver for 
kreativitet, frihet til å gå 
en tur eller gjøre det en 
trenger for å hente 
inspirasjon.  
 
«Men det jeg tror på er 
å ha frihet. Frihet til å 
Foretrekker å jobbe 
alene, og trekker frem 
workshops som 
hemmende for hennes 
idéprosess.  
 
Verdsetter sin faste 
plass på kontoret, men 
Informantene uttrykker tydelige 
behov for å ha frihet til 
bestemme egne metoder og 
fremgangsmåter i det kreative 
arbeidet. Dette behovet kan 
tolkes til å være tilknyttet både 
grad av motivasjon og eierskap, 
samt anledning til å bevege seg 
i den kreative prosessen etter 
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gå en tur ute for å se på 
folk og hente 
inspirasjon.» 
også friheten til å flytte 
på seg ved behov. 
 
«Vi har heldigvis faste 
plasser. Det er viktig 
for meg. Jeg er ikke så 
glad i å dele eller 
involvere flere. Jeg blir 
fort overstimulert.» 
 
Hevder faste rammer 
og rutiner er viktige 
faktorer for egen 
kreativ kapasitet. 
Mange nye inntrykk 
kan virke forstyrrende.  
behov. Eksempelvis ytrer 
Informant 1 behov for å kunne 
gå turer for inspirasjon, som kan 
kobles til inkubasjonstiden og 




ekstern kompetanse i 
arbeid med kreative 
prosjekter. Snakker 
Eksemplifiserer 




Gjensidige virker å gi sine 
ansatte tilstrekkelig med 
ressurser i form av kompetanse, 
opplæring og økonomiske 
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engasjert om faste 
samarbeidspartnere, i 
tillegg til interne 
ressurser. Det virker 
som et vanlig, godt 
samarbeidsforhold for 
vedkommende.  
ressurser for å løse sine 
oppgaver. Det virker også å 
være etablert gode relasjoner 
med ekstern kompetanse, som 
skaper forutsigbarhet og 
trygghet, og verdsettes sterkt av 
informantene.  






Beskriver at tiden ikke 
alltid har strukket til, 
og at dette har redusert 
kapasiteten til å 
fokusere også på andre 
oppgaver.  
Prosjektet ble gjennomført 
parallelt med andre 
arbeidsoppgaver, og det synes å 
ha vært en knapphet i tid som 
har skapt tidvise utfordringer 
for informantene. Dette kan 
videre se ut til å ha hatt en 




+ «Ta sats. Handler om å våge. 
Vis handlekraft og gjennomfør 
med stil. [...]» (19).   
«I kreativt arbeid er det 
veldig godt når du føler 
at du får effekt av noe. 
Opplever det positivt å 
ha anledning til å 
knytte sterkere eierskap 
Informantene virker å bli 
motivert av sterk eierskap til 
Gjensidige og eget fagområde. 
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«[...] Jobbrotasjon blir et viktig 
virkemiddel for å utvikle 
kompetanse på tvers av 
selskapet, og skal spille sammen 
med god rekruttering og 
utvikling av medarbeidere. [...]» 
(28) 
Vi er ikke kunstmalere 
eller kokker. Det er 
kreativitet for å oppnå 
noe.» 
Den kvalitative 
analysen - de konkrete, 
avdekkede 
utfordringene - nevnes 
hyppig og ser ut til å ha 
en motiverende effekt.  
 
Virker å motiveres av 
kombinasjonen som 
ligger i eget fagområdet 




følelser tilknyttet effekt 
og resultatet. 
Utfordring, løsninger, 
til én arbeidsgiver, enn 
eksempelvis med 
kunder hos de 
eksterne.  
 
Opptatt av å få 
utgående 
kommunikasjon til å 
samsvare med/bygge 
på de assosiasjoner 
Gjensidige allerede har. 
Sikre avsenderidentitet 
med alle markører.  
 
Uttrykker engasjement 
for eget fagområde og 





Selvtillit på egne fag og 
engasjement til å bruke 
kompetansen til å gjøre 
organisasjonens 
kommunikasjon så god som 
mulig, virker å være viktige 
drivere for deres kreative 
kapasitet. 
 
I oppstarten av prosjektet deres 
ble det gjennomført en 
kvalitativ analyse som 
inntektsgrunnlag. Denne ser ut 
til å ha blitt en sterk driver for 
kjerneteamet, og det blir tydelig 
at det å avdekke utfordringer, 
løse disse og se resultater, er 
sterke motivasjonsdrivere for 
informantene. Det å ha 
anledning til å teste, endre og 
lære underveis, virker også å 
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fremgang og resultater 






Muligheten til å teste, 
endre, lære og se 
resultater underveis, 
virker å overskygge 
utfordringene ved å 
jobbe med prosjektet 




handler kreativitet om å 
finne løsninger som 
ivaretar rammene og 
påvirkende faktorer, 
Uttrykker at det har 
vært utfordrende å 
jobbe med flere 
prosjekter samtidig, 
men at det på samme 
tid har bidratt til økt 
innsikt underveis i 
prosessen.  
 
«Det er en prosess. Vi 
gjør dette samtidig som 
veldig mye annet. Det 
er først og fremst en 
styrke, for vi skal først 
se hva som fungerer 
[...]» 
 
være viktig for informantene 
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samt understøtter mål 
og hensikt.  
«Så hele tiden handler 
det om å ikke miste 
essensen av det du 
prøver å oppnå, 
samtidig som du ikke 
glemmer noen av de 
kravene du har på deg. 
Da handler det om å 




+ «Gjensidigeskolen bidrar til at 
alle medarbeidere har de 
nødvendige forutsetninger for å 
leve opp til konsernets strategi 
om kundeorientering. [...]» (84) 
 
«[...] Gjennom en månedlig 
undersøkelse, My Voice, [...] 
  
Gjensidige har iverksatt en egen 
skole for å sikre nødvendig 
kompetanse og læring blant 
medarbeidere. Det 
gjennomføres også månedlige 
undersøkelser av de ansattes 
arbeidshverdag for å kunne 
forstå, følge opp og sikre 
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kan i større grad enn tidligere 
forstå og følge opp hvordan 
medarbeidere opplever 
arbeidssituasjonen «her og nå» 
og hvordan ulike hendelser og 
eventuelle endringer påvirker 
arbeidsgleden. [...]» (86). 
medarbeidernes trivsel. Dette 
kan sees som to eksempler på 
hvordan organisasjonen 
forsøker å forhindre press og 




Forbinder press og 
negativt stress med å 
ikke innfri eller 
prestere. Kan samsvare 
med en effekt og 
resultat som drivere for 
kreativitet.  
Forteller at stress tidvis 
har redusert motivasjon 
til prosjektet, og at 
fremgangen har gått i 
bølgedaler.  
 
«Det skal sjekkes av 
alle steder og det er 
utfordrende å få alle 
med på laget.» 
Informantene opplever at 
negativt stress, i form av ikke å 
evne å innfri eller prestere, kan 
virke negativt på motivasjonen. 
I dette prosjektet ser gitt press 
ut til å være et resultat av 
knapphet på tid, heller enn 





Fremstår oppgitt over 
tidligere arbeidsgivere i 
 
Informant 1 fremstår oppgitt 
over hvordan tidligere 
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signaler om at lek og 
kreativitet henger tett 
sammen. Hevder at 
slike forforståelser av 
kreativitet - myter - kan 
virke ødeleggende for 
den kreative kapasiteten 
hos individer som 
besitter evnen, men ikke 
passer inn i myten. 
«Jeg blir ikke noe mer 
kreativ av å sette meg i 
den sakkosekken enn å 
sitte på en kjip 
kontorstol liksom.» 
arbeidsgivere i reklamebransjen 
har forsøkt å vekke kreativitet 
gjennom lek og spill på 
kontoret. Dette kan tyde på at 
Gjensidiges fysiske og sosiale 
omgivelser samsvarer med de 
behov vedkommende har i 
kreativt arbeid.  
- 
 
Virker å jevnlig oppleve 
ufaglærte meninger og 





utfordrende, da det 
Det kan virke som 
organisasjonen har noen 
utfordringer tilknyttet 
implementering og aksept av 
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utfordrende å få 
medarbeidere fra andre 
ledd i organisasjonen til 
å forstå viktigheten av 
prosjektet og produktet. 
Årsak: ingen stor 




kreativitet noen ganger 
feil-defineres til å kun 
omhandle idé til 
løsning, og at 
medarbeidere ivrig vil 
bidra med ideer på det 
som er hennes 
arbeidsområde. Virker å 
krever en 
bevisstgjøring og 
forståelse for profilens 
«regler».  
 
Forteller at «folk» er 





Det holder ikke bare å 
være et oppkom av 
ideer, det er noe jeg 
kan bli litt irritert av 
når folk som ikke har 
kreativitet i arbeidet 
sitt. 
retningslinjer for hvordan 
kommunisere. Basert på egne 
funn ser vi tre sannsynlige 
årsaker til dette: 
• Medarbeidere utenfor 
informantenes avdeling 
har et annet forhold til 
begrepet «kreativitet», 
som minner mer om det 
mytiske - noe i forhold 
kunstnere eller 
reklamefolk.  
• Informantene ser 
kreativitet som en 
medfødt egenskap, og 
har tatt et ubevisst 
eierskap til dette, som 
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ha en noe frustrerende 
effekt.  
 
«Så alle disse mytene 
om kreativitet tror jeg 
faktisk har ranet mange 
mennesker for gleden av 
å være kreativ. Man tror 
at det er en type som er 
helt gæren, som går i 
pysjamasbukser hele 
dagen.» 
• Internkommunikasjon på 
tvers av avdelinger og 
arbeidsområder kan 
være en utfordring i en 
så stor og sammensatt 
organisasjon.  
 
 
 
